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Abstrakt 
Předmětem této bakalářské práce, která je zaměřena na téma konkurenceschopnosti, je 
charakteristika, analýza a hodnocení současné tržní situace společnosti                    
První KEY-STAV, a.s., zabývající se stavebnictvím. Práce obsahuje teoretická 
východiska, analýzu společnosti, konkrétně interní a externí analýzy, SWOT analýzu a 
finanční analýzu, dále obsahuje doporučení a návody, která vedou v rámci navržené 
strategie ke stanoveným cílům tak, aby byla zlepšena konkurenceschopnost společnosti. 
Hlavním cílem této práce je tedy identifikovat a analyzovat faktory ovlivňující 
konkurenceschopnost společnosti První KEY-STAV, a.s. a určit soubor opatření 
k zajištění kontinuálního a stabilního růstu a prosperity podniku.  
Abstract     
The subject of this bachelor thesis focused on the matter of a competitive strength is 
characteristic, analysis, and assessment of the current market situation of První KEY-
STAV, a.s., operating in building industry. The thesis includes theoretical resources, 
company analyses, namely internal and external analysis, SWOT analysis, and financial 
analysis, folowed by recomendations and instructions leading to the appointed targets 
within the proposed strategy, so that the competitive strength of the company increases. 
The principal aim of the thesis is to identify and analyse factors affecting the competitve 
strength of První KEY-STAV, a.s. and to specify the set of actions to secure the 
company’s continuous and stable progress and prosperity.  
Klíčová slova 
cíl, analýza, strategie, strategická analýza, vnitřní a vnější faktory, SWOT analýza, 
finanční analýza,  konkurenceschopnost 
Keywords 
target, analysis, strategy, strategic analysis, internal and external factors, SWOT 
analysis, financi analysis, competitive strength 
 - 5 - 
Bibliografická citace 
MIČKOVÁ, L. Návrh na posílení konkurenceschopnosti podniku První KEY-STAV, a.s. 
Brno: Vysoké učení technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2009. 97 s. Vedoucí 
bakalářské práce Ing. Jiří Koleňák, Ph.D. 
 
 - 6 - 
Čestné prohlášení 
Prohlašuji, že jsem bakalářskou práci Návrh na zlepšení konkurenceschopnosti 
společnosti První KEY-STAV, a.s. vypracovala samostatně pod vedením Ing. Jiřího 
Koleňáka, Ph.D. Uvedla jsem v seznamu literatury všechny literární prameny a 
publikace, ze kterých jsem čerpala.  
V Brně dne 20. května 2009 
 …………………………… 
 Podpis 
 - 7 - 
Poděkování 
Na tomto místě bych velmi ráda poděkovala Ing. Jiřímu Koleňákovi, Ph.D. za jeho 
cenné připomínky, odborné rady a vstřícnost, kterými přispěl k vypracování této 
bakalářské práce. Dále děkuji vedení společnosti První KEY-STAV, a.s. za konzultace a 
poskytnuté informace. 
 - 8 - 
OBSAH 
1 ÚVOD ............................................................................................. - 12 - 
2 TEORETICKÉ POZNATKY ...................................................... - 14 - 
2.1 Vymezení výchozích pojmů ...................................................................... - 14 - 
2.1.1 Trh ...................................................................................................... - 14 - 
2.1.2 Podnik ................................................................................................ - 14 - 
2.1.3 Strategie ............................................................................................. - 15 - 
2.1.4 Konkurence ........................................................................................ - 16 - 
2.1.5 Strategické plánování ......................................................................... - 17 - 
2.1.6 Plánování, poslání a cíle .................................................................... - 17 - 
2.2 Strategie ..................................................................................................... - 18 - 
2.2.1 Chápání a definování strategie ........................................................... - 19 - 
2.3 Poslání podniku a cíle podniku .................................................................. - 20 - 
2.3.1 Cíle podniku ....................................................................................... - 20 - 
2.3.2 Podniková kultura .............................................................................. - 20 - 
2.3.3 Strategická analýza ............................................................................ - 21 - 
2.4 Externí analýza podniku ............................................................................ - 22 - 
2.4.1 Analýza mikrookolí ........................................................................... - 23 - 
2.4.2 Analýza makrookolí ........................................................................... - 25 - 
2.5 Interní analýza podniku ............................................................................. - 27 - 
2.5.1 Hodnototvorné funkce ....................................................................... - 27 - 
2.6 SWOT analýza ........................................................................................... - 29 - 
2.6.1 Matice SWOT analýzy ....................................................................... - 31 - 
2.7 Konkurenceschopnost ................................................................................ - 32 - 
2.7.1 Konkurenční výhoda .......................................................................... - 32 - 
2.7.2 Konkurenceschopnost ........................................................................ - 32 - 
2.7.3 Konkurenční strategie ........................................................................ - 33 - 
3 ANALÝZA SPOLEČNOSTI PRVNÍ KEY-STAV, a.s. ............ - 34 - 
3.1 Charakteristika zkoumaného podniku ....................................................... - 34 - 
3.1.1 Základní údaje o společnosti .............................................................. - 34 - 
3.1.1.1 Právní forma společnosti ............................................................... - 35 - 
 - 9 - 
3.1.2 Popis trhu, na kterém společnost působí ............................................ - 35 - 
3.1.2.1 Postavení stavebnictví v národním hospodářství ........................... - 36 - 
3.1.3 Organizační struktura společnosti ...................................................... - 36 - 
3.1.4 Poslání podniku a cíle podniku .......................................................... - 37 - 
3.1.4.1 Podniková kultura .......................................................................... - 38 - 
3.1.5 Postavení na trhu a finanční vývoj společnosti .................................. - 39 - 
3.2 Externí analýza společnosti První KEY-STAV, a.s. ................................. - 41 - 
3.2.1 Analýza mikrookolí ........................................................................... - 41 - 
3.2.1.1 Rizika vstupu potenciálních konkurentů ........................................ - 42 - 
3.2.1.2 Rivalita mezi stávajícími podniky ................................................. - 43 - 
3.2.1.3 Smluvní síla kupujících ................................................................. - 44 - 
3.2.1.4 Smluvní síla dodavatelů ................................................................. - 45 - 
3.2.1.5 Hrozby substitučních výrobků ....................................................... - 47 - 
3.2.2 Vyhodnocení pěti sil .......................................................................... - 47 - 
3.2.3 Analýza makrookolí ........................................................................... - 48 - 
3.2.3.1 Politicko-legislativní faktory ......................................................... - 48 - 
3.2.3.2 Ekonomické faktory ....................................................................... - 51 - 
3.2.3.3 Technologické faktory ................................................................... - 52 - 
3.2.3.4 Sociální a demografické faktory .................................................... - 53 - 
3.3 Interní analýza společnosti První KEY-STAV, a.s. ................................... - 54 - 
3.3.1 Výrobní a provozní funkce ................................................................ - 55 - 
3.3.2 Marketingová a prodejní funkce ........................................................ - 57 - 
3.3.3 Funkce služeb (servisu) ..................................................................... - 58 - 
3.3.4 Infrastruktura podniku ....................................................................... - 58 - 
3.3.5 Vědeckotechnický rozvoj podniku .................................................... - 63 - 
3.3.6 Personalistika ..................................................................................... - 64 - 
4 VYHODNOCENÍ SILNÝCH A SLABÝCH STRÁNEK 
SPOLEČNOSTI, HROZEB A PŘÍLEŽITOSTÍ .............................. - 65 - 
4.1 Silné stránky .............................................................................................. - 65 - 
4.2 Slabé stránky .............................................................................................. - 66 - 
4.3 Příležitosti společnosti ............................................................................... - 69 - 
4.4 Hrozby společnosti .................................................................................... - 70 - 
 - 10 - 
4.5 Vyhodnocení SWOT analýzy .................................................................... - 70 - 
5 ANALÝZA FINANČNÍHO ZDRAVÍ SPOLEČNOSTI ........... - 73 - 
5.1 Analýza poměrových ukazatelů ................................................................. - 73 - 
5.1.1 Ukazatele rentability .......................................................................... - 74 - 
5.1.2 Ukazatele aktivity .............................................................................. - 75 - 
5.1.3 Ukazatele likvidity ............................................................................. - 76 - 
5.1.4 Ukazatele zadluženosti ...................................................................... - 77 - 
5.2 Zhodnocení výsledků analýzy ................................................................... - 77 - 
5.3 Návrhy na zlepšení finanční situace podniku ............................................ - 78 - 
6 NÁVRHY NA POSÍLENÍ KONKURENCESCHOPNOSTI .... - 81 - 
6.1 Pracovní síla – lidské zdroje ...................................................................... - 81 - 
6.1.1 Investice do lidských zdrojů .............................................................. - 82 - 
6.1.2 Motivace ............................................................................................ - 83 - 
6.1.3 Spojení stavebních podniků a aktivní pomoc státu ............................ - 85 - 
6.2 Cenová strategie ......................................................................................... - 86 - 
6.3 Komunikační mix (propagace) společnosti ............................................... - 87 - 
7 ZÁVĚR ........................................................................................... - 89 - 
8 SEZNAM POUŽITÝCH ZDROJŮ ............................................. - 90 - 
8.1 Knihy a skripta ........................................................................................... - 90 - 
8.2 Zákony a vládní vyhlášky .......................................................................... - 91 - 
8.3 Internet ....................................................................................................... - 92 - 
9 SEZNAM ZKRATEK ................................................................... - 93 - 
10 SEZNAM PŘÍLOH ....................................................................... - 95 - 
 - 11 - 
SEZNAM OBRÁZKŮ  
Obrázek 2. 1: Schéma trhů podle míry konkurence ................................................... - 16 - 
Obrázek 2. 2: Okolí podniku ...................................................................................... - 22 - 
Obrázek 2.3: Porterův model pěti sil ......................................................................... - 24 - 
Obrázek 2.4: PEST analýza vlivu prostředí ............................................................... - 26 - 
Obrázek 2.5: Příklad obsahu SWOT analýzy ............................................................ - 29 - 
Obrázek 2.6: SWOT matice ....................................................................................... - 31 - 
Obrázek 3.1: Organizační struktura společnosti První KEY-STAV, a.s. .................. - 37 - 
SEZNAM TABULEK 
Tabulka 3.1: Vyhodnocení faktorů makrookolí ......................................................... - 54 - 
Tabulka 5.1: Ukazatele rentability ............................................................................. - 74 - 
Tabulka 5.2: Ukazatele aktivity. ................................................................................ - 75 - 
Tabulka 5.3: Ukazatele likvidity. ............................................................................... - 76 - 
Tabulka 5.4: Ukazatele zadluženosti. ........................................................................ - 77 - 
SEZNAM GRAFŮ 
Graf 3.1: Obrat společnosti od jejího založení roku 1993 ......................................... - 39 - 
Graf 3.2: Celkový obratu společnosti a obrat pouze za stavební práce ..................... - 40 - 
Graf 3.3: Statistické vyhodnocení obchodní úspěšnosti podniku .............................. - 41 - 
Graf 3.4: Rozložení aktiv společnosti za rok 2008 .................................................... - 60 - 
Graf 3.5: Rozložení pasiv společnosti První KEY-STAV, a.s. za rok 2008 ............. - 61 - 
Graf 3.6: Vývoj tržeb za prodej služeb v letech 2006 až 2008. ................................. - 62 - 
Graf 3.7: Náklady na vynaložené na prodané služby. ............................................... - 62 - 
Graf 3.8: Rozvržení tržeb podle zeměpisného umístění trhů v roce 2008. ................ - 63 - 
Graf 4.1: Vývoj pohledávek společnosti v letech 2006 – 2008. ................................ - 67 - 
Graf 4.2: Pohledávky za největšími odběrateli v roce 2008 ...................................... - 67 - 
 - 12 - 
1 ÚVOD 
Každý podnik by měl hledat cesty, jak růst a budovat si výhody, které mu napomohou 
„přežít konkurenci“. Podniky by měly tedy vědět, co dělat, aby byly zřetelně odlišné a 
jedinečné a aby nabízely něco jiného než jejich konkurenti, tedy aby úspěšně podnikaly. 
Každý si pod pojmem úspěšné podnikání představuje něco jiného, ale vždy se jedná o 
„běh na dlouhou trať“, který vyžaduje specifické vlastnosti či dovednosti. Nástrojem, 
který zajišťuje úspěšný dlouhodobý rozvoj podniku je kvalitně promyšlená a 
propracovaná strategie spojená s dobrou znalostí prostředí. Pochopit změny v prostředí 
je pro podnik velmi důležité jednak, protože upozorňují na příležitosti, kterých by 
podnik mohl využít, a rovněž varují před riziky.  
V dnešní době, kdy se síla konkurenceschopnosti stává klíčovým faktorem ovlivňujícím 
existenci podniku, musí řízení firem přikládat mnohem větší váhu pozorování a 
analyzování nejrůznějších vlivů, které na podnik bezprostředně působí a vyznat se 
v nich. Podnik, který chce tedy v současné době uspět na trhu, se musí věnovat a 
soustředit svou pozornost na okolí, které ho obklopuje, správně pochopit trh a efektivně 
reagovat na změny, ke kterým na trhu dochází. 
Většina současných vlastníků podniků, ačkoliv jsou zpravidla odborníky ve svém oboru 
a své podniky znají do nejmenších detailů, nepřikládají teoretickým poznatkům z oblasti 
konkurenčních výhod a strategie velkou důležitost a mají za to, že jejich schopnosti a 
zkušenosti jsou to jediné „správné“. Podle mého mínění jsou však teoretické přístupy 
k budování strategie a vedení podniku užitečné a praktické. A proto je třeba zpřístupnit 
tyto teoretické znalosti lidem, jenž se v podnikatelském prostředí aktivně pohybují, 
avšak neměli možnost teoretické znalosti získat, či je zlehčují a zavrhují. Teoretické a 
praktické pojetí konkurenceschopnosti či strategie je třeba brát jako propojený celek, 
který napomůže podnikům nejen dobře zpracovat kvalitní strategii, která zajistí 
společnosti konkurenční výhodu, ale také tutéž strategii efektivně a úspěšně do podniku 
zavést.  
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Cílem této práce je identifikovat a analyzovat faktory ovlivňující 
konkurenceschopnost v teoretické rovině a následně je aplikovat na vybraný 
podnik. Výstupem této práce je určit soubor opatření k zajištění kontinuálního a 
stabilního růstu a prosperity podniku. Zvolila jsem si podnik, který obchoduje na 
českém stavebním trhu a je tudíž zaměřen na dodávky stavebních a montážních prací 
včetně veškerých materiálů a inženýrských činností na nových stavbách, rekonstrukcích 
a opravách. Podnik z oblasti stavebnictví jsem si zvolila z toho důvodu, že stavebnictví 
patřilo ještě donedávna mezi pilíře rozvoje české ekonomiky, zažívalo dynamický 
rozvoj, jenž byl zapříčiněn vysokou poptávkou ze sociální i průmyslové oblasti. 
S růstem stavebnictví rostla i konkurence v rámci tohoto oboru.  V současnosti, 
vezmeme-li v úvahu hospodářskou krizi, která postihla i stavebnictví, se konkurence 
přiostřuje a podniky hledají nové konkurenční výhody, aby na trhu v těchto dobách 
uspěly.  
Práce je rozdělena do čtyř hlavních kapitol, které obsahují konkrétní analýzy. Téma 
strategické analýzy je velmi rozsáhlé, proto jsem do každé kapitoly vybrala jen to 
nejvýznamnější pro utvoření základního pohledu na danou problematiku. Na konci 
každé kapitoly, vyjímaje teoretické části, je uvedený souhrn získaných poznatků a 
stručný závěr a návrhy.  
V první části práce definuji a charakterizuji vlastnosti, či rozčlenění základních pojmů 
z oblasti trhu, podniku, strategie, konkurenční výhody, interních a externích faktorů, 
SWOT analýzy a analýzu finanční situace podniku. Druhá část práce je zaměřena na 
konkrétní popis dané situace ve společnosti První KEY-STAV, a.s.. Třetí část je 
věnována SWOT analýze, ve které vyhodnocuji silné a slabé stránky podniku, jeho 
příležitosti a hrozby. Ve čtvrté části je provedena poslední z analýz, a to finanční 
analýza.  
Pomocí předešlých čtyř kapitol jsou v páté uvedeny konkrétní návrhy, především 
z oblasti interního prostředí podniku, jenž by měly společnosti napomoci efektivněji 
konkurovat, a tím upevnit postavení společnosti První KEY-STAV, a.s. na stavebním 
trhu.   
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2 TEORETICKÉ POZNATKY 
V části teoretické se zaměřím nejprve na definici základních pojmů, které vyplývají 
z tématu mé bakalářské práce, to znamená na pojmy podnik, cíle podniku, trh, strategie, 
konkurence, SWOT analýza, interní a externí analýza a jejich vliv především na 
konkurenceschopnost podniku. 
2.1 Vymezení výchozích pojmů 
2.1.1 Trh 
 Trh je určité místo, kde se střetává nabídka s poptávkou a vstupují do vzájemné 
interakce (nabízející chce prodat za co nejvyšší cenu, naproti tomu kupující chce 
koupit za cenu co nejnižší), za účelem určení ceny a množství zboží, které se 
nakoupí a prodá. 
 Trh je nutný, je to zatím nejdokonalejší dosud poznaný regulátor a stimulátor 
ekonomického rozvoje [23]. 
2.1.2 Podnik 
Podnik je základní součást ekonomiky a základní složkou hospodářství, v němž se 
vykonávají podnikatelské činnosti. Podnik je tedy základní jednotka, v níž je 
realizována výroba nebo která poskytuje služby [14]. 
Definice podniku podle obchodního zákoníku v § 5 odst. 1: [28] 
⇒ podnikem se rozumí soubor hmotných, nehmotných složek podnikání 
• hmotné složky podniku: budovy, stroje, zásoby materiálu a hotových 
výrobků atd. 
• nehmotné složky podniku: značka firmy, licence, know-how, software 
atd. 
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• osobní složky podniku: kvalita, schopnosti a znalosti lidské pracovní sily 
v podniku zaměstnané 
„Moderní podniková ekonomika chápe podnik jako součást sítě smluvních vztahů, kde 
se zdůrazňuje vazba podniku na velkou řadu subjektů, tzv. stakeholders, jenž vůči němu 
mohou vznášet nároky“1 
Podnik může mít po právní stránce různou formu, která odpovídá charakteru výroby či 
poskytovaných služeb a představám podnikatele. Podnik je rovněž funkčně a právně 
samostatný subjekt zakládaný a provozovaný podnikatelem za účele dosažení 
podnikatelského zisku. [14] Důležitá je dlouhodobá ziskovat, a to z důvodu že podnik je 
schopen trvale plnit své finanční závazky.  
Od podniku lze odvodit co je to tedy podnikání, přesnou definici vymezuje obchodní 
zákoník v § 2 odst. 1 jako „soustavnou činnost prováděnou samostatně podnikatelem 
vlastním jménem a na vlastní odpovědnost za účelem dosažení zisku“.2 Přičemž 
soustavnou činností se rozumí, že je prováděna pravidelně a opakovaně.  
Žádny podnik nemůže své úkoly plnit sám, proto vždycky vstupuje do určitých vztahů 
se svým okolím a je tudíž ovlivňován faktory. 
2.1.3 Strategie 
Pojem strategie pochází z řečtiny a volně přeložen znamená „umění velitele, válečné 
umění“. Aplikace strategie v nevojenských oblastech, zejména v podnicích, se začala 
objevovat někdy na začátku 60. let. [14] Strategie vyjadřuje základní představy o tom, 
jakou cestou budou firemní cíle dosaženy, nebo-li jak se k cílům podnik dostane. Každá 
strategie, by měla vést ke zvýšení výkonnosti podniku. 
Tradiční definice pojímá strategii podniku jako dokument, ve kterém jsou určeny 
dlouhodobé cíle podniku, stanoven průběh jednotlivých operací a rozmístění zdrojů 
nezbytných pro splnění daných cílů [5]. 
                                                 
1
 ZINEKCKER, M. Základy financí podniku. 2008. str. 16 
2
 Zákon č. 513/1991 Sb., obchodní zákoník ve znění pozdějších předpisů ze dne 1991. 
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Podnik by měl být připraven na budoucnost, měl by jí dokázat odhadnout. Z toho 
vyplývá, že strategické operace musí být prováděny tak, aby pružně reagovaly na 
změny uskutečněné v okolí podniku a předurčovaly budoucí činnost podniku.   
V ekonomické literatuře můžeme nalézt mnoho dalších definic strategie, z těch 
nejpoužívanějších lze vybrat:  
Strategie je zaměření a rozsah činností podniku v dlouhodobém horizontu, které 
v ideálním případě vytváří soulad mezi podnikovými zdroji a měnícím se vnějším 
prostředím – zvláště pak trhem a zákazníky [23]. 
Lednický, V., (2006) tvrdí, že strategii lze definovat jako vědomé určení základních 
dlouhodobých cílů podniku a stanovení postupu činností, které umožní co nejrychlejší 
dosažení těchto cílů při vhodném rozmístění zdrojů potřebných k realizaci.  
Z těchto definic od různých autorů vyplývá, že strategie je dlouhodobá činnost směřující 
k určení způsobů, jak dosáhnou stanovených podnikových cílů. 
2.1.4 Konkurence  
Konkurence je proces, ve kterém se setkávají zájmy různých ekonomických subjektů. 
Protože každý, kdo na trh vstupuje má úmysl něčeho na trhu docílit, něčeho pro něj 
bude výhodné.  
Druhy konkurence: 
Obrázek 2.1: Schéma trhů podle míry konkurence 
Zdroj:ŠVARCOVÁ, J. aj., Ekonomie - stručný přehled 
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2.1.5 Strategické plánování 
 Strategické plánování je jednou z nejdůležitějších funkcí managementu, jeho 
soubory pojmů a nástrojů se objevily až na počátku 70. let.   
 Jak uvádí Dr. Kotler (str. 35, 1995) strategické plánování je řídící proces jenž rozvíjí 
a udržuje životaschopné shody mezi cíli a zdroji organizace a jejími měnícími se 
tržními příležitostmi. 
 Cílem strategického plánování je tedy vytvářet a přetvářet obchody a výrobky 
podniku tak, aby jejich kombinace zajišťovala uspokojivé zisky a celkový růst.  
 Podstatou strategického plánování je rozhodování, které obchodní jednotky mají být 
budovány a rozvíjeny, které mají být udržovány a naopak které ukončovány.  
 Strategické plánování je založeno na logickém postupu vedoucího od ujasnění cílů a 
změn, přes analýzu současného stavu, především možností a omezení, k návrhu 
optimálního způsobu jak ze současného stavu dospět k stanoveným cílům ústícím 
v realizaci navrženého způsobu a průběžném sledování a vyhodnocování souladu 
reálného vývoje s vývojem požadovaným.  
2.1.6 Plánování, poslání a cíle 
Poslání podniku vymezuje, na co se má podnik koncentrovat a jakým směrem jít. 
Všechna strategická rozhodnutí vyplývají z poslání podniku. Autoři strategií většinou 
doporučují zahrnout do poslání podniku tři komponenty:  
 definici podnikatelské aktivity podniku, 
 stanovení základních cílů podniku, 
 stanovení podnikové kultury [5]. 
Firma by měla existovat proto, aby něčeho docílila a potvrdila smysl své existence. 
Dobrá poslání podniku se soustřeďují na omezený počet cílů. Poslání podniku je tedy 
dosáhnou vymezených cílů, a to jak krátkodobých a střednědobých, tak i dlouhodobých. 
Přičemž cíle naznačují, kam se chce podnik dostat. 
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Cíle jenž jsou definovány by však měli vždy odpovídat pravidlům „SMART“, tj.  
⇒ Stimulating – specifické 
⇒ Measurable – měřitelné 
⇒ Acceptable – akceptovatelné pro ty, kdo je budou naplňovat 
⇒ Realistic – reálné 
⇒ Timed – terminované v čase. 
SMART je souhrn pravidel, která pomáhají především v rámci projektového 
managementu efektivně definovat rámce či cíl projektu a navrhovaného řešení.  
2.2 Strategie 
Kvalitní strategie je mimořádně komplikovaný proces, jejichž tvorba a následná 
realizace patří k nejvyšším intelektuálním výkonům vrcholového managementu podniku 
a slouží k zajištění úspěšného dlouhodobého rozvoje podniku.  
Strategie vyžaduje hledání a objevování nových poznatků, postřehnutí nových 
příležitostí, hledání způsobu jejich možného využití a především musí efektivně 
reagovat na změny. Podniky, které odpovídajícím způsobem nereagují na probíhající 
změny, nemohou přežít konkurenci. Aby podnik se svou strategie na trhu před 
konkurencí obstál musí být strategie originální a musí představovat způsob, jakým 
manažeři podniku chtějí zajistit úspěšný růst podniku a budování si konkurenčních 
výhod. Dle Portera [17] má podnik silnou strategii jedině tehdy, pokud se jeho strategie 
výrazně odlišuje od strategií konkurentů.  
Velice často se u strategie vyskytují otázky typu: 
 z jakého důvodu jsou některé podniky úspěšnější než podniky jiné? 
 proč některé podniky mají větší a silnější postavení na trhu a jiné podniky se o to 
bezvýsledně snaží? 
 co je vlastně podmínkou úspěšného rozvoje podniku? 
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Obecně lze na tyto otázky odpovědět tím, že za vším stojí, jak už bylo dříve zmíněno 
jasná, kvalitně vypracovaná a správně realizovaná strategie, která je vyhotovená a 
specifická pouze pro jeden podnik. Vlastními slovy se dá říct, že podniku „padne jako 
ulitá“.  
Strategie není striktně dána, neustále se mění v souvislosti se změnami v okolí podniku, 
taktéž se změnami v jednotlivých fázích života podniku a s těmito změnami musí 
podnik při vytváření strategie počítat. Součástí strategie je tedy konkrétní strategický 
plán, jenž podnik vypracuje a v budoucnu použije.  
Každý strategický plán by měl určit: [12] 
 poslání firmy (jak chce být firma vnímána na trhu – zákazníky, konkurenci,...), 
 identifikace SBU uvnitř, 
 analyzování a vyhodnocování běžného financování obchodů, 
 identifikace nových obchodních příležitostí (co nového zákaznici potřebují). 
Strategie nemůže, a ani nedokáže, být založena pouze na předvídání budoucnosti, musí 
se snažit budoucnost aktivně vytvářet ve sféře svých zájmů [20].   
2.2.1 Chápání a definování strategie 
Tradiční definice chápe strategii podniku jako dokument, ve kterém jsou stanoveny 
dlouhodobé cíle podniku, vymezen průběh jednotlivých operací a rozmístění 
zdrojů nezbytných pro splnění  daných cílů. [5] 
Oproti tomu moderní definice chápe strategii jako připravenost podniku na budoucnost. 
Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cíle podniku, průběh jednotlivých strategických 
operací a rozmístění podnikových zdrojů nezbytných pro splnění daných cílů tak, aby 
tato strategie vycházela z potřeb podniku, přihlížela ke změnám jeho zdrojů a 
schopností a současně odpovídajícím způsobem reagovala na změny v okolí podniku. 
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2.3 Poslání podniku a cíle podniku 
Stručná definice slova Cíl a Poslání již byla analyzována v kapitole 2.1.6.  Nyní se na 
tuto oblast zaměříme podrobněji. 
2.3.1 Cíle podniku 
Podnikové cíle jsou očekávané budoucí výsledky. Charakterizují, čeho chce podnik 
dosáhnout. Jsou rovněž pomocníkem při formulaci strategie, dávají smysl stanovenému 
poslání a odvíjejí se od poslání a vize podniku. Cíle podniku by měly směřovat 
k maximalizaci bohatství vlastníků podniku [5].  
Jen zřídka podnik sleduje pouze jeden cíl, většinou sleduje kombinací cílů, jenž zahrnují 
ziskovost, růst prodeje, zlepšení tržního podílu, omezení rizika, inovace, renomé 
(pověst) apod. Tyto cíle by měly být uspořádány od nejdůležitějších k nejméně 
důležitým.  Pokud si podnik stanoví cíle, pak může začít uplatňovat cílové řízení, tj. 
řízení zaměřené na dosažení určených cílů [11]. 
2.3.2 Podniková kultura 
Do poslání podniku patří rovněž podniková kultura. Podniková kultura říká, jak podnik 
zamýšlí podnikat, jak odráží uznání sociální odpovědnosti a hlavně ovlivňuje způsob 
myšlení a chování lidí v podniku. Proto by měl podnik vytvářet silnou, avšak zdravou 
podnikovou kulturu.  
Podniková kultura je nedílnou součásti strategie, jednak z toho důvodů, že se navzájem 
posilují, ale také protože mají shodné faktory, které je ovlivňují (v okolí podniku to jsou 
např. charakter mikrookolí a uvnitř podniku např. organizační struktura podniku, apod.) 
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2.3.3 Strategická analýza  
K dosažení konkurenční výhody slouží právě strategická analýza podniku, která nalézá 
souvislosti mezi podnikem a jeho okolím (tzv. stakeholders). Strategická analýza 
obsahuje nejen strategickou předvídavost založenou na tvořivém přístupu strategického 
myšlení, ale rovněž i různé analytické techniky využívané i pro identifikaci vztahů mezi 
stakeholders, zahrnujícím: [20] 
 makrookolí, 
 odvětví, 
 konkurenční síly, 
 trh a konkurenty,  
 a zdrojový potenciál podniku.  
Je to právě strategická analýza okolí každého podniku, která se spolu s podrobnou 
analýzou jeho vnitřního prostředí stává určitou základnou pro provedení podnikové 
SWOT analýzy a v konečné fázi pak i pro formulaci podstatných strategií pro daný 
podnik do jeho budoucnosti.  
Strategická analýza tedy slouží k sestavení efektivní strategii podniku, která povede 
k budoucímu vývoji podniku. Proto jsou zapotřebí tyto analýzy: 
 externí analýza (analýza okolí, tzv. stakeholders podniku) 
 interní analýza (vnitřní prostředí) 
 SWOT analýza  
 finanční analýza  
Nejedná se však o roviny, které jsou na sobě nezávislé, ale naopak, je třeba vzít na 
vědomí vzájemnou propojenost a souvislost mezi těmito okruhy, zejména pak mezi 
externí a interní analýzou.  
V této práci budou výše uvedené analýzy jednotlivě rozebrány a rovněž i využity pro 
sestavení a zhodnocení stávající strategie zvoleného podniku.  
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2.4 Externí analýza podniku 
Strategie by měla, po naleznutí příležitostí a ohrožení podniku, maximálně využít 
nabízené příležitosti a najít cestu, kterou by se vyhnula ohrožením, popřípadě zmírnit 
jejich dopad na podnik. 
Okolí podniku bývá v externí analýze rozděleno na dvě složky: [5] 
 mikrookolí – nazývané též jako podnikatelské okolí, které podnik obklopuje, 
prvky mikrookolí ovlivňují schopnost podniku dosáhnout na trhu zisk 
 makrookolí – vytváří společné prostředí pro všechna mikrookolí a vytváří 
obecně platné podmínky, za kterých podnik v dané zemi podniká, prvky 
makroprostředí ovlivňují obchodní činnost podniku 
Pro lepší pochopení a přehlednosti rozdělení této analýzy slouží grafické znázornění 
(viz. obrázek 2.2), ze kterého vyplívá, že podnik dosáhne lepších výsledků tehdy, 
jestliže se mu podaří vytvořit soulad mezi jeho strategii a okolím.  
Obrázek 2.2: Okolí podniku 
Zdroj: Dedouchová M., Strategie podniku 
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2.4.1 Analýza mikrookolí  
Mikrookolí podniku se v odborné literatuře nazývá také:  
⇒ Odvětvové prostředí 
⇒ Konkurenční prostředí 
⇒ Oborové okolí  
Jedním z nástrojů analýzy klíčových prvků mikrookolí podniku a jejich vztahů je 
možné využít tzv. Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí. Tvůrce 
tohoto modelu je Harvardský profesor Michael Porter, který poprvé tento model uvedl 
v roce 1979 – viz. obrázek 2.3.  
Model je zaměřen na:  
 rizika vstupu potenciálních konkurentů, 
 smluvní síla kupujících,  
 smluvní síla dodavatelů, 
 soupeření mezi stávajícími podniky, 
 hrozby substitučních výrobků [5]. 
Model pěti sil představuje nástroj zkoumání konkurenčního prostředí. Cílem tohoto 
modelu je umožnit zřetelně pochopit síly, které v tomto prostředí působí, a 
identifikovat, které z nich mají pro podnik z hlediska jeho budoucího vývoje největší 
význam a které mohou být strategickými rozhodnutími managementu ovlivněny. Pro 
podnik, jenž chce dosáhnout svého stanoveného úspěchu, je nezbytné rozpoznat tyto 
síly, vyrovnat se s nimi a pokud je to možné, změnit jejich působení ve prospěch 
podniku.  
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Obrázek 2.3: Porterův model pěti sil 
Zdroj: Dedouchová M., Strategie podniku 
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⇒ bariéry výstupu z oboru (zvyk, spjatost s oborem, velké investice 
v dlouhodobém hmotném majetku, vysoké přímé náklady na výstup) 
⇒ soutěž o vzácné zdroje (co nejvíce za co nejnižší ceny)  
 Další roli v modelu pěti sil zastává smluvní síla kupujících, pokud jsou kupující 
(zákazníci) silní, pak mohou na podnik vyvinout značné konkurenční tlaky. Tito 
kupující mohou zapříčinit ztráty potenciálních zisků, rovněž mohou zostřit 
konkurenční vztahy a také si mohou vymáhat další výhody, jako např. lepší úroveň 
kvality, aj. Naproti tomu „slabí“ kupující vytváří pro podnik příležitost zvýšit ceny a 
získat tak vyšší zisk.  
 Obdobně jako smluvní síla kupujících, tak i dodavatelé mohou měnit a ovlivňovat 
cenu a kvalitu dodávaných surovin (produktů). Tím že si silní dodavatelé účtují 
vysoké ceny za svoje dodávky, omezují kvalitu nebo služby a přesunují náklady na 
ostatní partnery, získávají relativně příliš velkou část hodnoty pro sebe.  
 Poslední roli v modelu zaujímají hrozby substitučních výrobků. Čím snadněji je 
možné nahradit vyráběné produkty substituty, tím méně atraktivní je dané odvětví.  
2.4.2 Analýza makrookolí  
Makrookolí, které je společné pro všechna mikrookolí a tedy i podniky, vytváří obecně 
platné podmínky, za kterých podniky v dané zemi podnikají. Makrookolí určuje 
ekonomické, demografické, politické, legislativní a technické podmínky a také sociální 
politiku. Jeho součástí je celosvětové okolí. [5] 
Bělohlávek, F. a Košťan, P., se dívají na vlivy prostředí z jiného pohledu, rozlišují vlivy 
prostředí, které mohou být důležité pro společnost: konkurenti, ekologie, dodavatelé, trh 
práce, sociální a kulturní vlivy, technologie, zákonodárný soubor, vláda, demografický 
vývoj, makroekonomické vlivy a kapitálový trh. [2] 
Makrookolí tak představuje soubor faktorů, které působí na všechny podniky stejně, 
avšak jejich důsledky může pociťovat každý podnik odlišně.  
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Analýza makrookolí, nebo taky obecného okolí podniku, bývá často označována jako 
analýza PEST. Název PEST tvoří začáteční písmena čtyř oblastí vnějšího prostředí 
(faktorů), které tvoří základ této analýzy: 
⇒ Politické faktory 
⇒ Ekonomické faktory 
⇒ Sociální faktory 
⇒ Technické faktory  
Někdy je tento model rozšiřován o oblast legislativní a je pak označován jako SLEPT 
analýza.  
Na obrázku 2.4, můžeme vidět vlivy jednotlivých prostředí ve čtyřech hlavních 
oblastech. 
Obrázek 2.4: PEST analýza vlivu prostředí 
Zdroj: Bělohlávek, F. a Košťan, P., Management 
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Cílem PEST analýzy není analyzovat všechny složky jednotlivých faktorů, ale najít ty 
složky, které mají pro podniky význam. Jinými slovy, ty složky které pro něj mohou 
znamenat nějakou významnou příležitost (šanci) nebo naopak hrozbu. Analýza by také 
měla usilovat o stanovení nějaké pravděpodobnosti, se kterou k této šanci nebo hrozbě 
dojde. Jako příklad takových šancí a hrozeb může být  deregulace cen nebo přístupu do 
daného odvětví, fúze, technologické a strukturální změny, větší důraz na ochranu 
prostředí apod.  
2.5 Interní analýza podniku 
Po analýze okolního prostředí se management musí zaměřit na analýzu zdrojů a 
schopností vlastního podniku, aby následně dokázal určit nejen silné a slabé stránky 
podniku, ale i klíčové kompetence a specifické přednosti podniku.  
Interní analýza se však liší od tzv. SWOT analýzy, která bude podrobněji rozebrána 
v následující kapitole. Odlišnost spočívá zejména v tom, že se interní analýza zaměřuje 
mnohem více na specifické přednosti, respektive nedostatky, kterými se podnik 
odlišuje od konkurence. Přičemž specifickou přednost můžeme z hlediska ekonomie 
označit za takový faktor, který podniku dovoluje dosahovat ekonomického zisku. Jako 
příklad specifické přednosti lze uvést značku či určitou technologii (např. počítačový 
program, aj.) podniku apod. Lze tedy říci, že zdrojem specifických předností podniku je 
majetek podniku (nehmotný, hmotný) a podnikové schopnosti. [5] 
V jistém slova smyslu je tato analýza důležitější než analýza externího prostředí, avšak 
management musí řádně zpracovat obě analýzy, aby na jejich základě dokázal skloubit 
příležitosti, které okolí nabízí, s vlastními zdroji a schopnostmi podniku.  
2.5.1 Hodnototvorné funkce  
Má-li podnik získat konkurenční výhodu oproti soupeřům v odvětví nebo zaútočit na 
konkurenční výhodu jeho soupeře na trhu, musí podnik systematicky zkoumat všechny 
potřebné činnosti jak vlastní společnosti, tak i konkurence a identifikovat, jak na sebe 
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tyto činnosti působí a ve vzájemných vztazích vytváří zdroje konkurenčních výhod           
(viz. kapitola 2.7.1) té které společnosti. [1] Při zkoumání těchto činností se podle 
profesora M .E. Portera osvědčuje používat kategorii hodnoty, přičemž podnik je 
ziskový, pokud jim vytvořená hodnota převyšuje náklady potřebné při výrobě daného 
výrobku.  
Nástroj jenž je vhodný pro zkoumání činností, které mohou určitým způsobem vytvářet 
zdroje konkurenční výhody, je tzv. hodnototvorného řetězce, který ukazuje celkovou 
tvorbu hodnoty v daném podniku.  [20] 
Mezi hlavní hodnotové funkce patří výroba a provoz, marketing a prodej, služby 
(servis). Mezi doplňující funkce se pak řadí informační systém, infrastruktura, 
vědeckotechnický rozvoj, personalistika a materiálové hospodářství. Přičemž každá 
z těchto kategorií může být, v závislosti na daném odvětví, pro konkurenční výhodu 
rozhodující. 
 Výrobní a provozní funkce – patří zde činnosti, které jsou spojeny se 
zpracováním vstupů do finální podoby výrobku.  
 Marketingová a prodejní funkce - do této funkce se řadí reklama, propagační 
akce, stanovení cen a ostatní činnosti umožňující a podporující nákupy zákazníků. 
 Funkce služeb (servisu) – činnosti spojené s poskytováním služeb k udržení či 
zvýšení hodnoty výrobku.  
 Infrastruktura podniku – mezi činnosti tvořící podnikovou infrastrukturu patří 
zejména plánování, finance a účetnictví, právní záležitosti, řízení jakosti a 
informační systém.  
 Vědeckotechnický rozvoj podniku – zahrnuje činnosti, které lze charakterizovat 
snahou o zdokonalení výrobku či pracovního postupu.  
 Personalistika – sestává z činností týkajících se náboru, výběru, školení, 
rozmisťování, propouštění zaměstnanců všeho druhu, jakož i činností týkajících se 
tvorby mzdových soustav nebo motivace zaměstnanců.  
 Materiálové hospodářství – činnost, která zajišťuje vstupy, které se dále užívají 
v hodnototvorném řetězci podniku. Patří zde jednak suroviny a materiál, ale také 
hmotný majetek. [20] 
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2.6 SWOT analýza 
SWOT analýza je užitečným nástrojem, který rekapituluje a shrnuje předchozí analýzy. 
Jejím cílem je identifikace rozsahu, kterým současná strategie organizace podporuje 
schopnost úspěšně se vypořádat s hrozbami a příležitostmi ve vnějším prostředí.  
SWOT analýza slouží k prozkoumání a porovnání vzájemných vztahů výsledků externí 
(příležitosti a hrozby) a interní (silné a slabé stránky) analýzy. [5] 
SWOT je zkratkou anglických slov: 
⇒ Strenghts – silné stránky podniku 
⇒ Weaknesses – slabé stárnky podniku 
⇒ Opportunities – příležitosti podniku 
⇒ Threats – hrozby podniku 
Obrázek 2.5: Příklad obsahu SWOT analýzy 
Zdroj: Vysekalová J., aj., Marketing 
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SWOT analýza je otevřeným ohodnocením podniku a je velmi užitečným, pohotovým a 
snadno použitelným nástrojem k deskripci celkové situace podniku [20]. Účelem této 
diagnózy není určit jakýkoliv druh silných a slabých stránek, příležitostí a ohrožení, ale 
zaměřit se na vyzdvižení těch, které mají pro podnik strategický význam. Proto je velmi 
důležité udělat ze SWOT analýzy závěry vztažené ke konkrétní situaci podniku a 
ohodnotit jejich dopad na výběr strategie.  
Silné stránky jsou pozitivní vnitřní podmínky, které umožňují organizaci získat 
převahu nad konkurenty. Jako příklad silné stránky lze uvést přístup podniku ke 
kvalitnějším materiálům, dobré finanční vztahy, vyspělá technologie, distribuční kanály.  
Slabé stránky jsou negativní vnitřní podmínky, které mohou vést k nižší organizační 
výkonnosti. Jsou to interní faktory, které znemožňují dosažení úrovně konkurence 
v uspokojení zákazníků. Nedostatkem podniku může být nedostatek nezbytných zdrojů a 
schopností, či staré výrobní zařízení, morální zastaralé postoje apod.  
Příležitostmi jsou situace, které nabízejí potencionální zlepšení schopnosti organizace 
uspokojit zákazníky. Příznivé podmínky mohou obsahovat změny v zákonech, uvedení 
nových technologií, rostoucí počet zákazníků, investorů aj.  
Hrozby představují současné nebo budoucí podmínky v prostředí, které jsou nepříznivé 
současným nebo budoucím výstupům organizace. Za hrozbu se považuje pokles počtu 
zákazníků, vstup silného konkurenta na trh, legislativní změny apod. [11]  
Analýza SWOT je pro tvůrce strategických plánů užitečná v mnoha směrech: [32] 
 Poskytuje logický rámec pro hodnocení současné i budoucí pozice organizace. 
 Manažeři mohou z tohoto hodnocení usoudit na strategické alternativy, které by 
mohly být v jejich situaci ty nejvhodnější. 
 Lze ji provádět periodicky, aby manažery informovala o tom, které interní a 
externí oblasti nabyly nebo ztratily na významu vzhledem k podnikovým 
činnostem. 
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2.6.1 Matice SWOT analýzy 
Obrázek 2.6: SWOT matice 
Zdroj: Tichá, I. a Hron, J., Strategické řízení 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
⇒ SO strategie jsou strategie využívající silné stránky na získání výhody podniku. 
V reálném životě se tato kombinace vyskytuje zřídka a vymezuje spíše žádoucí 
stav, ke kterému podnik směřuje.  
⇒ WO strategie jsou zaměřeny na překonání slabých stránek využitím příležitostí.  
⇒ ST strategie v případě, že je podnik dost silný na přímou konfrontaci 
s ohrožením. Využití silné stránky na čelení hrozbám.  
⇒ WT strategie jsou obrannými strategiemi zaměřenými na minimalizování či 
odstranění slabé stránky a vyhnutí se ohrožení zvenčí. [24]  
Z výše uvedených definic a vymezení SWOT analýzy, je zřejmé že jejím hlavním 
úkolem je analyzovat situaci podniku vzhledem k daným cílům a poskytnout základ pro 
volbu vhodné strategie. SWOT analýza bývá často rozšířená o další prvky, které by 
měly pomoci při hlubších úvahách v jednotlivých oblastech. Tyto prvky, společně se 
SWOT analýzou jsou znázorněny na myšlenkové mapě, viz. příloha č.1.  
S – silné stránky W – slabé stránky 
O 
příležitosti 
T 
hrozby 
Strategie WO 
Strategie WT 
Strategie SO 
Strategie ST 
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2.7 Konkurenceschopnost 
Základním předpokladem přežití podniky na trhu je jeho konkurenceschopnost. Být 
konkurenceschopný znamená vědět, co je normálem dneška, kam směřuje vývoj, a 
poznat možnosti a nutnost vlastní změny v požadovaném konkurenčním směru (trendu) 
[15]. 
2.7.1 Konkurenční výhoda 
Kritickým faktorem úspěchu podniku je od samého počátku podnikání schopnost získat 
a udržet konkurenční výhodu. Konkurenční výhoda je účinný nástroj, který opracoval 
komplexnější pochopení konkurenčnosti, jenž nalezl Michael Porter. Pojem 
konkurenční výhody propracoval orientaci podniku směrem, kam ukazovaly jejich silné 
stránky ze strategické analýzy (SWOT) tak, aby silné stránky podniků byly vyhraněny, 
dále umocněny a zaostřeny na konkurenční boj. [9] 
Konkurenční výhoda je vložena do určitého rámce, tzv. hodnotového řetězce 
(podrobněji již popsán v kapitole 2.5.1), který má napomoci praktickému 
konkurenčnímu manévrování.  
Na otázku co může být konkurenční výhodou podniku, lze odpovědět skoro všechno. 
Může jí být výrobek, jeho konstrukce, užitnost a jakost, jeho cena, apod. Může to být 
způsob výroby, technické vybavení, výrobní náklady. Může to být ekologická 
ohleduplnost výrobku a výroba nebo logistika. Rovněž to mohou být lidé v podniku, 
schopné vedení, výkonní dělníci. Může to být i podniková značka, dobré jméno, apod.  
2.7.2 Konkurenceschopnost 
Konkurence byla stručně definována a rozdělena v kapitole 2.1.4. V této kapitole jsou 
různé odpovědi (definice) na otázku, co je to konkurenceschopnost? Lze ji definovat 
takto: [9] 
⇒ pojem konkurenceschopnost vyrostl z tržní rivality a bez ní ztrácí smysl 
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⇒ je to pojem vyjadřující tržní potenciál podniku, odvětví, země ve střetu o 
postavení na trhu s jinými podniky, odvětvími, zeměmi 
⇒ projevuje se ve střetu s konkurenty a charakterizuje určitý, alespoň trochu 
trvalejší výsledek, není jen okamžitý nebo nahodilý 
⇒ konkurenceschopnost je schopnost utkat se s předními konkurenty, 
obstát a zajistit si alespoň střednědobou prosperitu  
Hned po otázce co je to konkurenceschopnost, se objevuje další otázka stejně důležitá, a 
to jak konkurenceschopnost svého podniku zvýšit? Podle Z. Mikoláše [16] odpověď 
zní, že máme jednak hledat svůj konkurenční potenciál a jednak dynamiku svého 
podnikání.  
2.7.3 Konkurenční strategie  
Konkurenční strategie zkoumá možnosti, které podniku pomohou efektivněji 
konkurovat, a tím upevnit jeho postavení na trhu. Cílem konkurenční strategie je zvýšit 
pravděpodobnost úspěchu podniku v konkurenčním boji, nebo-li dosáhnout takového 
postavení na trhu, které by podniku umožňovalo odolávat ostatním konkurenčním 
podnikům. 
Podle profesora M. Portera [18], se kterým souhlasí například i F. Bartes [1], je výběr 
nejvhodnější konkurenční strategie nejvíce ovlivněn zejména dvěma faktory, které se 
vyvíjí v čase: 
 Strukturou (přitažlivostí) odvětví 
 Konkurenčním postavením firmy v odvětví 
Vhodně zvolená konkurenční strategie je jedním z kroku dosažení úspěšného výsledku 
v konkurenčním boji. K tomu, aby byla správně a efektivně uplatněna zákonitost 
konkurenční strategie je také zapotřebí velmi kvalitních informačních zabezpečení.  
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3 ANALÝZA SPOLEČNOSTI PRVNÍ KEY-STAV, a.s. 
Dříve než dojdeme k cíli této bakalářské práce, tedy k navržení vhodné podnikové 
strategie, která povede ke zlepšení dosavadní konkurenceschopnosti podniku, bude 
nutné charakterizovat zkoumanou společnost s jejími již dříve stanovenými cíly. Poté 
bude následně provedena jak strategická analýza (tj. externí analýza, interní analýza – 
SWOT analýza), tak i analýza a zhodnocení současného stavu podniku (tedy dosavadní 
vývoj společnosti). Až po těchto krocích, bude možné následně vypracovat návrh, který 
povede k budoucímu vývoji společnosti.  
3.1 Charakteristika zkoumaného podniku 
3.1.1 Základní údaje o společnosti  
Obchodní jméno:  První KEY-STAV, a.s. 
Sídlo společnosti:   v České republice, na Severní Moravě v Třinci  
Základní kapitál:  1.000 tis. Kč (splaceno ke dni zápisu)  
Společnost První KEY-STAV, a.s. vznikla 17. listopadu 1997 zápisem do obchodního 
rejstříku, vedeného Krajským soudem v Ostravě, oddíl B, vložka 1781.3 Byla založena 
dvěma podnikateli z oblasti stavebnictví. 
Společnost již ale byla založena v roce 1993 a to pod názvem První KEY-STAV, s.r.o. a 
v roce 1997 se tedy stala akciovou společností.  
Hlavním předmětem podnikání společnosti jsou dodávky stavebních a montážních prací 
včetně veškerých materiálů a inženýrských činností na nových stavbách, rekonstrukcích 
a opravách, dále pak zprostředkovatelská činnost, koupě zboží za účelem jeho dalšího 
prodeje a prodej. 
                                                 
3
 Obchodní rejstřík. Web: Jusitce.cz [online] 2008.  [citováno dne 4. února 2009]. Dostupný z: 
<http://www.justice.cz/xqw/xervlet/insl/index?sysinf.@typ=or&sysinf.@strana=searchResults&hledani.
@typ=subjekt&hledani.format.typHledani=x*&hledani.podminka.subjekt=Prvn%ED+KEY-
STAV%2C+a.s.> 
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3.1.1.1 Právní forma společnosti  
Nyní se ještě vrátím k již zmíněné přeměně právní formy podniku ze společnosti 
s ručením omezeným na společnost akciovou, ke které došlo v roce 1997 a  zodpovím 
otázku, proč k této změně došlo?  
Aby byla zajištěna konkurenceschopnost společnosti, byla nasnadě transformace 
společnosti na společnost akciovou. Hnacím motorem byla skutečnost, že v dobách, kdy 
nikdo nevěřil malým firmám typu společnosti s ručením omezeným, bylo velice 
výhodné být společností, jež má za sebou kapitál, který by z pohledu investorů mohl 
pokrýt případné ztráty spojené s likvidací společnosti v průběhu realizace té, které 
zakázky.  
Z hlediska účetního tato změna společnosti nepřinesla celkem nic. Nicméně pro 
společnost bylo velice důležité změnit systém účetní uzávěrky. Ta se změnila na 
polovinu roku. Podporu této změně daly podněty, vycházející ze strany investorů, kteří 
jsou na straně veřejných zadavatelů. Tento postup uzavření účetního období se do 
dnešního dne nezměnil a je pro firmu z ryze specifických důvodů výhodný. Proč? 
Společnost nemusí platit daňového poradce.  
3.1.2 Popis trhu, na kterém společnost působí 
Z hlediska odvětvové klasifikace ekonomické činnosti podniku (OKEČ) působí 
společnost První KEY-STAV, a.s. v průmyslovém sektoru, konkrétně v hospodářském 
odvětví zvaném stavebnictví.  
„Stavebnictví je možno zařadit mezi pilíře rozvoje české ekonomiky. Vytváří díla 
dlouhodobé životnosti a zajišťuje tak kromě hmotného výrobního procesu i přínos 
kulturní a architektonický, který je významnou součástí národního duševního výkonu 
s velkým estetickým, sociálním a ekologickým dopadem.“4 
                                                 
4
 Strategie – vize českého stavebnictví do roku 2015. 2007. str. 5 
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3.1.2.1 Postavení stavebnictví v národním hospodářství 
„Stavebnictví obecně patří mezi nejvýznamnější národohospodářská odvětví, které 
dlouhodobě přispívá k celkovému růstu české ekonomiky. V roce 2007 vytvářelo kolem 
7 % hrubé přidané hodnoty a zaměstnávalo asi 9 % osob pracujících v civilním sektoru. 
Otevřenost stavebního trhu i přes jeho výrazně národní charakter vyvolává však i tlak na 
zvyšování konkurenceschopnosti tuzemských stavebních firem.“5 V současné době se 
ovšem stavebnictví začíná potýkat s důsledky celosvětové hospodářské krize. 
3.1.3 Organizační struktura společnosti  
Organizační strukturu společnosti První KEY-STAV, a.s. lze charakterizovat, jako tzv. 
širokou (plochou) organizační strukturu, která má malou vertikální členitost (tzn. nízký 
počet stupňů řízení) a velký počet pracovníků podléhá jednomu vedoucímu, jedná se 
tedy o široké rozpětí řízení.  
Z dalšího pohledu lze říci, že se jedná o funkcionální organizační strukturu, tzn. členění 
jednotlivých útvarů podniku podle stejnorodých, či příbuzných činností, kde na nejvyšší 
úrovni podniku jsou vytvářeny funkční útvary na čele s funkčně specializovanými 
vedoucími. Tuto organizační strukturu si společnost vybrala díky tomu, že napomáhá ke 
zvyšování kvalifikovanosti řízení, specializaci práce, efektivnímu využívání zdrojů, dále 
potom umožňuje odborný rozvoj pracovníků a lépe reaguje na změny.  
Pro lepší pochopení organizační struktury společnosti První KEY-STAV, a.s. (viz. 
obrázek 3.1) vysvětlím co se rozumí středisky, která jsou v ní uvedena. Hlavní vedoucí 
provozu a vedoucí dopravy jsou v přímém kontaktu s jednotlivými středisky. Středisky 
se ve společnosti První KEY-STAV, a.s. rozumí stavby, které v daném časovém úseku 
vyhotovuje. Tyto střediska mají na starosti jednotlivý stavbyvedoucí. V současnosti 
společnost zaměstnává sedm stavbyvedoucích, kterým jsou individuálně přiděleny tři až 
čtyři stavby z důvodů nedostatku stavbyvedoucích.  
                                                 
5
 České stavebnictví 2007 (příloha č. 2 – Stavebnictví). [online] Web: Ministerstvo průmyslu a obchodu 
[citováno dne 14. února 2009]. Dostupný z:<http://www.mpo.cz/dokument35433.html> . 
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Obrázek 3.1: Organizační struktura společnosti První KEY-STAV, a.s. 
Zdroj: Interní materiály společnosti. 
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výrobu.  
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zaměřených na prvovýrobu, která by měla být hnacím motorem v případech, že by 
došlo k omezení výroby a poklesu zájmu o stavební výrobu v budoucích letech.  
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Záměrem společnosti od jejího založení až do současnosti není být levnou firmou, která 
prodává jen střední výkony. Cílem managementu společnosti je být ve svém zaměření 
lídrem mezi firmami středního rozsahu. To podporuje i nákupem kvalitních pracovníků. 
Ti svým rozhledem a profesionálním přístupem, k řešeným problémům vzniklých při 
realizaci zakázek, v návaznosti na komunikaci se zadavateli prací, nemají problém 
hledat i netradiční řešení. Ta, ve svém důsledku jsou přínosem jak pro společnost, tak i 
pro zadavatele prací.     
Jak říká vedoucí managementu společnosti: „Našim cílem a posláním, je získávat 
zákazníky rychlou a kvalitní dodávkou, nikoli cenovým podbízením“. 
Dalším cílem společnosti je chovat se slušně v rámci „světských zákonů“. To znamená, 
cílem není co největší zisk na úkor zúčastněných, ale participace na výsledku, který je 
ve svém důsledku přínosem, pro všechny zainteresované strany.  
3.1.4.1 Podniková kultura 
Jak je definována podniková kultura, bylo již zmíněno a rozebráno v kapitole 2.3.2. 
Nyní se zmíním o podnikové kultuře společnosti První KEY-STAV, a.s., tak jak jí vidí 
její vrcholový management.  
V podnikové kultuře se skrývá spousta pozitivních strategických segmentů, které 
mohou podpořit činnost kvalitní společnosti a to hlavně s ohledem na její budoucnost. 
Vedení společnosti si je toho plně vědomo a bere tuto, z pohledu někoho zanedbatelnou 
maličkost, velice vážně.  
Z hlediska zajištění kvalitní činnosti společnosti je preferováno pozitivní myšlení 
zaměstnanců ve společnosti.  Podporovat toto myšlení u většiny zaměstnanců je celkem 
velice obtížné, nicméně není nemožné. Je podporováno i hmotnou jistotou zaměstnanců, 
a hlavně a to je z pohledu podniku důležité, finanční stabilitou společnosti. Ta je ve 
svém důsledku hnacím motorem pozitivního přístupu k řešení problémů a klidovému 
jednání ve stresových situacích.  
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3.1.5 Postavení na trhu a finanční vývoj společnosti  
Vývoj obratu společnosti můžeme sledovat na grafu 3.1, a to za účetní období od roku 
1993, tedy od založení společnosti do roku 2008. Chtěla bych poukázat na rok 2004, 
kdy došlo, ke změně účetního období. Společnost přešla na účetní období začínající 1.1. 
a končící 30.6., díky této změně trvalo účetní období, tudíž i obrat zde znázorněný, 
pouhých 6 měsíců. Dále bych ještě chtěla upozornit na minulý rok, kdy společnost 
prožívala tzv. stavební boom, kdy se celkový obrat vyšplhal na 315. 570 tis. korun, což 
je oproti roku 2006 o 100,7 % více.  
Graf 3.1: Obrat společnosti od jejího založení roku 1993 
Zdroj: Interní materiály společnosti 
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Oproti tomu graf 3.2, porovnává celkový obchodní obrat společnosti První KEY-STAV, 
a.s. s obratem, kterého společnost dosáhla pouze za stavební práce během sledovaného 
období, tedy za poslední tři účetní období. A lze říci, že obrat za stavební práce se na 
celkovém obchodním obratu podílí v roce 2006 téměř 99,6% v roce 2007 to je 99,2% a 
v roce 2008 je podíl 99,4%.  
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Graf 3.2: Celkový obratu společnosti a obrat pouze za stavební práce 
Zdroj: Interní materiály společnosti 
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Graf 3.1 pak znázorňuje statistické vyhodnocení obchodní úspěšnosti společnosti První 
KEY-STAV, a.s. za dané období. Z tohoto grafu můžeme vyčíst, o kolik zakázek se 
společnost od roku 2005 do roku 2008 zajímala. Např. v roce 2005 se jednalo o 30 
cenových nabídek, ale statut vyhovujících, nebo-li jejich úspěšné získání obdrželo 9 
nabídek od zadavatelů, tzn. že v tomto roce byla úspěšnost společnosti ve výběrovém 
řízení 30%. V roce 2006 byla úspěšnost nejvyšší, a to 43%. Pokles, který nastal v roce 
2007, kdy byla úspěšnost pouhých 18%, byl zapříčiněný tím, že společnost dodělávala 
velkou zakázku6 a tudíž nejevila, z kapacitních důvodu, o více zakázek zájem.  
                                                 
6
 Jednalo se realizaci Ústavu sociální péče pro mládež Ostravice. Tato stavba vyhrála v soutěži stavba 
moravskoslezského kraje 2007 cenu poroty mající jinou zvláštní hodnotu.   
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Graf 3.3: Statistické vyhodnocení obchodní úspěšnosti podniku 
Zdroj: Interní materiály společnosti 
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3.2 Externí analýza společnosti První KEY-STAV, a.s. 
Jak již bylo popsáno v teoretické části bakalářské práce, analýza externího prostředí 
podniku, se skládá z analýzy mikrookolí a makrookolí. Nyní se budeme zabývat každou 
z nich ve vztahu ke společnosti První KEY-STAV, a.s. 
V úvodu této kapitoly je nutno poznamenat, že právě strategická analýza okolí každého 
podniku se spolu s podrobnou analýzou jeho vnitřního prostředí stává určitou základnou      
pro provedení podnikové SWOT analýzy a v neposlední řadě pak i pro formulaci 
podstatných strategií pro daný podnik do jeho budoucnosti.  
3.2.1 Analýza mikrookolí 
K vyhotovení analýzy mikrookolí, je často využíván již zmíněný tzv. Model pěti sil 
(Porterův model), tento model použiji rovněž i já, pro analýzu mikrookolí společnosti 
První KEY-STAV, a.s. 
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3.2.1.1 Rizika vstupu potenciálních konkurentů  
V odvětví, ve kterém je podnikatelská činnost společnosti vyvíjena, existuje velká 
možnost a pravděpodobnost vstupu nových konkurentů, především potom i těch 
zahraničních. Rovněž konkurenti přicházející z jiných odvětví jsou pro společnost 
nebezpeční. Jako příklad můžeme uvést podniky, které se zabývající výstavbou dálnic, 
mají dostatek peněz a přechodně budou stavět rodinné domky, či jiné bytové výstavby, 
díky vyšším finančním prostředkům mohou jít na nižší cenu, a tím získají konkurenční 
výhodu.  
Bariéry vstupu nových konkurentů jsou nízké, přičemž možnost odvety pro stávající 
podnik je malá, např. snížení ceny, zvýšení kvality, reklama apod.  
Výhody, umožňující společnosti mít náskok proti nově vstupujícím podnikům jsou po 
prodiskutování s vedením společnosti První KEY-STAV, a.s. např.: 
 Množstevní rabat - společnost nakupuje převážně stavební hmoty (suroviny) ve 
velkém, to ji umožňuje od dodavatelů získat slevu a v konečné fázi může stavět 
levněji = konkurenční výhoda. 
 Tradice a dobré jméno u zákazníků, investorů – společnost má již 
vybudovanou síť stálých zákazníků. 
 Přechod k jinému dodavateli – pokud by zákazníci chtěli přejít k jinému 
dodavateli, vznikají jim zvýšené náklady z důvodu nových vazeb a vztahů, z toho 
vyplývá, že raději nechtějí měnit zaběhnuté zvyklosti, což společnosti vyhovuje. 
 Vyšší náklady u nových podniků – nový výrobce nebo dodavatel musí vynaložit 
zvýšené náklady na svoje uvedení na trh, např. reklama, služby, předvádění apod., 
vysoké náklady jsou rovněž i na samotný rozvoj firmy (musí něčím upoutat, a to 
je vždy finančně náročné). 
 Distribuční, nebo-li dodavatelské kanály – nerovný přístup k těmto kanálům, 
tzn. nový podnik se musí dostat k zájemcům o výstavbu což je problémové, a to 
z těch důvodů, že nemá tradici, jméno, známosti. 
 Restriktivní státní politika – znamená to, že stát podporuje vznik nových firem, 
např. formou daní (jejich výši), legislativou zakládání firem, podporou podnikání 
 - 43 - 
obecně nebo naopak, pak nové konkurenční podniky to mají oproti již existujícím 
nesporně obtížnější. 
Z výše uvedených poznatků se dá vyvodit závěr, že vstup nových konkurentů je velmi 
obtížný. V současnosti, kdy stavebnictví pomalu upadá, bude spíše připadat zánik 
stávajících stavebních podniků, než jejich masový vstup. Možnost hrozby vstupu 
připadá až po ukončení stávající krize, kdy by noví konkurenti mohli zapříčinit u 
společnosti První KEY-STAV, a.s. snížení ziskového potenciálu, respektive množství 
volných zakázek. Obecně totiž platí, že pokud je růst odvětví nízký, vstup nových 
konkurentů je obtížnější.  
3.2.1.2 Rivalita mezi stávajícími podniky 
Společnost První KEY-STAV, a.s. díky tomu, že realizuje zakázky (tedy stavby) na 
celém území České republiky, se potýká s velkou řadou konkurenčních stavebních 
podniků7.  
Podle vedení společnosti se může zdát, že největšími konkurenty pro podnik jsou 
společnosti svým rozsahem působnosti veliké. Pravdou je však to, že tyto společnosti 
svým chováním na trhu ztrácejí půdu pod nohama už svými obchodními rozhodnutími, 
která je připravují o zisk. Proč tomu tak je? Chtějí mít celkem stabilní finanční příjem. 
Mají celkem vysoký počet pracovníků v nevýrobní sféře. To je nutí k tomu, aby 
získávali stále více a více zakázek pod cenou a to jen proto, aby pokryly své náklady.  
Na trhu převládá celkem silný konkurenční boj, každá stavební firma chce být 
nejžádanější z důvodu velkého zisku. Tudíž je v zájmu každého stavebního podniku 
najít pokud možno co nejvíce faktorů, kterými se od svých konkurentů může odlišit. 
V případě mnou sledované společnosti je to svým způsobem pružnost myšlení, střízlivý 
odhad situace, nevytváření stresového prostředí, schopnost udržet si a ocenit 
zaměstnance nebo to, že reference na ní jsou kladné, patří k těm málo podnikům, které 
zakázky realizují včas, dále pak dobrý servis apod. Podle slov managementu se podnik 
odlišuje od konkurence především tím, že přikládá největší váhu spokojenosti 
                                                 
7
 Společnost První KEY-STAV, a.s. si nepřeje, aby v této bakalářské práci byli jmenováni její stávající 
konkurenti. 
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zaměstnanců, zákazníků a subdodavatelů. Přičemž převážně velké podniky tyto aspekty 
v současné době berou na lehkou váhu. 
Ve stavebnictví obecně dochází k tomu, že všichni používají podobných prostředků, 
tzn. že konečné výsledky konkurenčního snažení jsou nulové. Nevýhodou je, že 
stavební firmy oslovují stejnou skupinu zákazníků, to snižuje ziskový efekt pro 
všechny. Rivalitu mezi existujícími konkurenty tedy také hodnotím jako relativně 
vysokou.  
3.2.1.3 Smluvní síla kupujících  
Toto zaměření Modelu pěti sil analyzuje potenciální zákazníky a jejich kupní sílu.  
Společnost se od svého založení cíleně zaměřuje na skupinu odběratelů, kteří mají 
celkem významný výrobní podíl na trhu. A jak říká management společnosti, řídí se 
starou baťovskou zásadou „Náš zákazník, náš pán.“  
Zákazníky společnosti jsou jak podniky tuzemské, tak i podniky, mající kapitál mimo 
hranice České republiky, tedy zahraniční podniky. Z těch nejvýznamnějších je to 
společnost Sollar Crussible, Ltd,  jejíž centrála je v belgickém Bruselu. Pro tento 
podnik společnost První KEY-STAV, a.s. již realizovala celkem tři haly, z toho jednu 
velkokapacitní v Polsku. Tato společnost vyžaduje vysokou kvalitu provedené zakázky 
a je za ni ochotna vydat také vyšší finanční prostředky. Pro společnost Dollar Crussible, 
Ltd by se měla realizovat další velkokapacitní hala na území ČR a přístavba k již 
postavené hale. Celková plocha takto realizovaných hal by měla přesáhnout v součtu 
20 000 m 2 . 
Dalším významným partnerem je společnost ERGON a.s., která je největším 
tuzemským výrobcem individuální ortopedické obuvi, s širokým polem působnosti 
zahrnujícím území celé České republiky. Pro tuto společnost byly opět realizovány 
montážní prostory s tím, že by měla být v dohledné budoucnosti uskutečněna další 
spolupráce, ve které by se jednalo o realizaci ploch, jenž by mohly přesáhnout v součtu 
8 000 m2 , nepočítaje v to plochy sociálních objektů k výrobním halám přináležejícím.  
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Společnost První KEY-STAV, a.s. se neorientuje pouze na silné bonitní klienty, ale i na 
klienty spadající pod rámec státní správy.  
Co se týče soukromých objednatelů, tak ti sice slyší na cenu, avšak jsou ochotní si 
něco málo připlatit za to, že nemají starosti a veškerá tíže zodpovědnosti připadá na 
ramena podniku, který si klade za cíl splnit to, co slíbil.  
Lze tedy konstatovat, že smluvní síla kupujících je v případě společnosti První KEY-
STAV, a.s. poměrně velká. Pro její snížení by se měl podnik důsledně zaměřit na 
svého zákazníka a vytvořit si s ním takový vztah, aby v něm vzbudil dostatečný pocit 
spokojenosti, aby neměl nejmenší důvod přejít v budoucnu ke konkurenci.   
Pokud vezmeme v potaz stávající ekonomickou krizi, lze s velkou jistotou předpokládat, 
že kupní síla zákazníků bude klesat, jde však o přirozený přechodný stav.  
3.2.1.4 Smluvní síla dodavatelů 
Výběr správného dodavatele je pro podnik velice důležitým krokem, neboť od materiálu 
jím dodaného se následně odvíjí kvalita konečných výrobků. Neméně podstatným 
faktorem je samozřejmě i cena potřebného materiálu stanovená právě ze strany 
dodavatelů.  
Společnost nepreferuje u většiny dodavatelů dlouhodobou spolupráci. Je to z toho 
důvodu, že dlouhodobá spolupráce s jedním dodavatelem představuje pro společnost 
hrozbu. Hrozbu v tom smyslu, že dodavatelé po delší spolupráci navyšují ceny, což je 
přirozené, protože každý podnik provádí ekonomickou činnost za účelem zisku. 
Společnost na zvyšování cen reaguje obměňováním dodavatelů. Samozřejmě existují i 
výjimky, ale těch je málo.  
Dodavatelé klíčových vstupů 
Jedná se o firmy, které jsou již společnou praxí a léty prověřené, s jistotou zázemí a 
kapitálu dostatečně velikého, aby byly schopné zajistit dodávky a práce v požadované 
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kvalitě a termínech. Společnost si tyto dodavatele ověřuje pomocí referencí. Společnost 
se subdodavateli uzavírá ročně v průměru cca 120 smluv o dílo.  
Nejdůležitější dodavatelská odvětví: 
 Voda a topení (tech. ozn.  - ZTI, UTE) 
 Vzduchotechnika (tech. ozn. – VZT) 
 Elektro, okna, stavebniny 
 Sádrokartony (tech. ozn. – SDK) 
 Ocelová konstrukce (tech. ozn. – OK)  
 Vrty – tepelná čerpadla a vrty na vodu 
Společnost se zpravidla obklopuje subdodavateli, jejichž finanční výkonnost je 
z pohledu společnosti nezanedbatelná a přibližuje se v některých případech                      
i k 10 – 20 % obratu společnosti. Toto zajišťuje společnosti možnost přenesení břemen 
z uplatněných pozastávek i na své smluvní partnery, kteří nemají problém při svých 
ročních obratech, výše uvedených v %, ustát a udržet po celou dobu záruky anebo 
zaručením se za kvalitu bankovní zárukou.  
Za nezanedbatelnou výhodu pro subdodavatele společnosti je možno považovat to, že se 
na ně nepřenáší břemeno dluhových splatností za práci, kterou pro společnost odvedli. 
Dnes zaběhnutá praxe splatností přesahujících i 60 dní se u společnosti nepraktikuje. 
Vše se podřizuje splatnostem, které investoři na společnost přenášejí. Zpravidla 
nepřesahují dobu 30 dní, a to jen ve výjimečných případech. To je jeden z důvodů, proč 
mají subdodavatelé zájem se společností spolupracovat. Dalším důvodem je, že 
společnost subdodavatele nenutí jít až na samé cenové dno, aby získali zakázku. Ale i 
přesto je smluvní síla dodavatelů vysoká. 
Cílem společnosti je kolem sebe mít zodpovědné a spolehlivé podniky, které ji svojí 
kvalitní prací podpoří v cílech a v kvalitě odvedené práce.  
Jak již bylo řečeno v teoretické části u Modelu pěti sil, poptávka po surovinách a jejich 
nabídka ovlivňují ceny. To pociťuje i společnost První KEY-STAV, a.s..V určitých 
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okamžicích se stane, že poptávka po potřebných surovinách8 značně převyšuje nabídku, 
to pak dochází k velké smluvní síle dodavatelů, kteří mají tendence určovat nové 
cenové podmínky. Největší nárůst cen společnost zaznamenává u surovin typu tříděná 
drcená kameniva, písek, štěrk, dřevěná řeziva apod. Důvodem je výstavba dálnic. Jako 
příklad lze uvést stavbu realizovanou v Polsku, kde společnost musela lomový kámen 
dovážet až z ČR, v opačném případě by nebyl splněn termín realizace díla. Na vině byl 
dodavatel kamene v Polsku, který ze dne na den dal přednost někomu jinému. Byť to 
bylo pro společnost První KEY-STAV, a.s. dražší, bylo důležitější uspokojit 
objednatele. Je to sice s podivem, ale i tak se projevuje kupní síla dodavatelů.  
Co se týče jiných surovin, jako cihel, zdicích materiálů, ocelových profilů apod., 
existují jen krátkodobé výpadky v dodávkách, způsobené požadavky trhu. Tyto však 
příliš nezatěžují stavbu, protože dodavatelů těchto hotových surovin je povícero a 
výpadek jednoho je nahrazen dodávkou ze skladu druhého.  
3.2.1.5 Hrozby substitučních výrobků 
Substitut je vlastně náhražka. U stavebnictví najít substituty výrobků nebo služeb je 
poměrně obtížné. Pokud bychom se zaměřili pouze na tu část činnosti podniku, kdy 
realizuje rodinné domy na klíč, můžeme za substitut považovat dřevostavby, které jsou 
levnější, ale na druhou stranu to není tradice, a také nelze nahradit plně zdivo (např. 
tepelná izolace je horší apod.). Hrozba substituční náhrady je tedy střední až  mírně 
vysoká.  
3.2.2 Vyhodnocení pěti sil  
Na základě souhrnného vyhodnocení všech pěti sil Porterova modelu je možné 
konstatovat: 
                                                 
8
 Surovina ve stavebnictví se dá chápat v mnoha směrech. Surovinou může být myšlen konečný výrobek, 
např. cihla nebo se jedná o přírodní, rukou člověka jen lehce přetvořenou surovinu, např. lomový kámen.  
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⇒ v současné době není společnost ohrožena masovým vstupem nových 
stavebních podniků. Ve stavebnictví půjde spíše o dlouhodobý pokles 
výstavby (klesá kupní síla, půjčky nejsou lukrativní a rodiny začínají šetřit), 
⇒ s ohledem na zaběhlé vazby mezi společností a jejími dodavateli nelze 
předpokládat výrazné změny z hlediska změny dodavatelů, ke změnám by 
mohlo dojít v případě nových technologií výstavby, se kterými přijdou noví 
dodavatelé. Jedná se však o úvahu v dlouhodobém horizontu. Toto tvrzení 
platí pro solidní podniky, které nenavyšují během spolupráce ceny, 
⇒ vyjednávací síla dodavatelů je silná a stabilní, 
⇒ klesá kupní síla zákazníků z důvodu ekonomické krize, jde však o přechodný 
stav, 
⇒ společnost si klientelu pravděpodobně zachová, proto není ohrožena 
substitučními výrobky. Hrozba substituční náhrady je střední až vysoká, 
⇒ rivalita mezi společností a jejími konkurenčními podniky nebyla v období 
konjunktury ekonomiky vysoká, každý našel své místo na trhu výstavby. Dnes 
se konkurenční soupeření zvyšuje, je otázkou zda se tento nátlak promítne do 
ziskovosti společnosti První KEY-STAV, a.s.. 
3.2.3 Analýza makrookolí 
Za externí prostředí podniku označujeme veškeré faktory, které na podnik působí 
z vnějšku a podnik má jen minimální možnost tyto faktory nějak ovlivnit. Může však na 
ně aktivně reagovat.   
Níže bude provedena analýza, jakým způsobem na společnost První KEY-STAV, a.s., 
působí faktory politické, ekonomické, sociokulturní, technologické a demografické.  
3.2.3.1 Politicko-legislativní faktory 
 Legislativa obecně 
Největším problémem stavebních podniků obecně je nepřehledný systém českého 
práva, které se vyznačuje velkou komplikovaností, četnými změnami stávajících zákonů 
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a předpisů a dalo by se říci i záplavou nových. To je kamenem úrazu zejména pro malé 
a střední podniky, jako je společnost První KEY-STAV, a.s., jenž nemají tolik právníků, 
aby dokázaly tento příval vstřebat a aplikovat. Obecně by se měl změnit pohled na 
vymahatelnost práva, které je v ČR nedostatečné, což negativně ovlivňuje celkové 
prostředí.  
Jako příklad rychlých a četných změn lze uvést rok 2008, kdy v průběhu roku schválil a 
vydal Český normalizační institut pro oblast investiční výstavby rozsáhlý soubor 
českých technických norem.  
 
Lze usuzovat na možnost přijetí dalších podstatných novelizací v roce 2009. Na prvním 
místě je třeba jmenovat záměr rozsáhlé novely zákona č. 183/2006 o územním 
plánování a stavebním řádu (stavební zákon). V souvislosti se záměrem novely 
stavebního zákona lze rovněž uvést, že v pokročilé fázi přípravy se nachází i návrh 
vyhlášky o technických požadavcích na stavby, jež by měla nahradit dosavadní 
vyhlášku Ministerstva pro místní rozvoj ČR č. 137/1998 o obecných technických 
požadavcích na výstavbu.  
Významnou změnou byl nový zákon o veřejných zakázkách, který radikálně změnil 
celý systém zadávání veřejných zakázek. Na rozdíl od předchozí právní úpravy vychází 
nový zákon z příslušných evropských směrnic pro tuto problematiku, která měla ČR za 
povinnost do svého vstupu do EU transponovat do vnitrostátního právního řádu. 
Přijetím nového zákona byla také podmiňována možnost čerpat finanční prostředky ze 
zdrojů EU, zejména z tzv. strukturálních fondů. Nový zákon rozšiřuje okruh údajů a 
informací, které je zadavatel povinen zveřejnit (např. kromě oznámení o vyhlášení 
zadávacího řízení je to nově tzv. předběžné oznámení). Nová právní úprava dále 
rozšířila možnosti podávat zdůvodněné námitky. V případě nadlimitních zakázek může 
podávat námitky kterýkoliv dodavatel (tj. i ten, který se zadávacího řízení neúčastnil).  
Předmětem bakalářské práce není hlouběji se zabývat legislativními změnami, jejich 
dopady apod.   
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 Politické faktory 
Za politické faktory, které na analyzovaný podnik působí, můžeme tedy z vyplývající 
legislativy považovat nejrůznější vládní nařízení, novely, předpisy nebo rychlost 
měnících se zákonů. Aktivity společnosti První KEY-STAV, a.s., stejně jako u všech 
ostatních ekonomických subjektů, jsou ovlivněny sazbami daně z příjmu právnických 
osob a dávek na sociální a zdravotní zabezpečení, odváděných do státního rozpočtu.  
Některé části českých předpisů umožňují zcela neodůvodněné a nepatřičné protahování 
a komplikování stavebních řízení při povolování staveb. Jak říká vedení společnosti: „U 
nás máme v některých případech dokonce tvrdší požadavky než jaké vyplývají 
z předpisů Evropské Unie.“ Proto se nelze divit, že tyto předpisy jsou zařazeny mezi 
příčiny omezující rozvoj podnikání.  
 Životní prostředí 
Speciální oblast představuje soubor předpisů a aktivit, týkajících se životního prostředí. 
Společnost si je vědoma významu a důležitosti ochrany životního prostředí a při své 
práci je respektuje. Zahájením se První KEY - STAV, a.s. zavázal k odpovědnosti za 
dopady prováděných činností na životní prostředí, rovněž také k přijetí 
preventivního opatření a řízení ochrany životního prostředí. Začátkem roku 2004 byla 
společnost úspěšně certifikována akreditovaným certifikačním orgánem dle ČSN EN 
ISO 14001:1997. „Tato certifikace ověřuje, že organizace splňuje specifikované 
požadavky na systém environmentálního managementu (ochrana životního prostředí) 
při svých činnostech“.9    
Systém environmentálního managementu (EMS) vytváří podmínky pro řízení 
environmentálních aspektů vyplývajících z jeho činnosti. Umožňuje tak 
společnosti:  
 plnit požadavky právních předpisů ČR, 
                                                 
9
 CLPR Certifikace. Revize kriteriální normy pro certifikaci EMS. [online]. Dostupné z: 
<http://www.iso9000.cz/iso14001.htm> . Poslední aktualizace: 24.03.2009.  
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 identifikovat a odstraňovat nebo omezovat významné environmentální aspekty, 
a tak neustále zlepšovat vlastní environmentální profil plynoucí z činnosti 
společnosti, 
 vytvářet tlak na spolupracující organizace vedoucí ke snižování nepříznivé 
zátěže životního prostředí, obdobně na pronajimatele prostor a objektů 
v majetku společnosti, 
 komunikovat o problémech vztahu činnosti společnosti k životnímu prostředí jak 
uvnitř společnosti, tak navenek.  
V roce 2009 má přijít návrh novelizací ze strany Ministerstva životního prostředí ČR, a 
to zejména v podobě plánovaných novelizací vodního zákona, návrhů zákona o 
odpadech a zákona o ochraně ovzduší. 
3.2.3.2 Ekonomické faktory 
Z ekonomických faktorů nejvíce ovlivňuje společnost vývoj kurzu české koruny vůči 
ostatním zahraničním měnám. Kolísání české měny podstatným způsobem ovlivňuje 
ekonomickou stabilitu společnosti, a to hlavně ve smyslu její expanze na okolní 
zahraniční trhy. Nestabilita koruny může ve svém důsledku vést k tomu, že se 
společnost může zadlužit. Jako příklad uvádím obdobnou situaci, která společnost 
postihla: 
 Nečekaná rána potkala společnost při realizaci zakázky na území Polska. 
Smlouva s protější stranou byla odsouhlasena v eurech, kde počáteční stav eura 
ku koruně byl cca 1:28, konečný stav, kdy byla zakázka ukončena, byl 1:25,5. 
Kolísání kurzu a výsledný propad koruny způsobil, že společnost odepsala ze 
svého zisku asi 4 mil. Kč. Společnost si to ve svém důsledku odepsala v daňovém 
přiznání jako ztrátu, ale musela na to vydělat. V případě, že by nevytvořila zisk, 
musela by si společnost peníze půjčit.  
Dalším významným faktorem, který by měl společnost ovlivnit, je míra 
nezaměstnanosti v České republice. V současnosti se míra nezaměstnanosti důsledkem 
ekonomické krize výrazně zvýšila. Avšak tento nárůst společnost První KEY-STAV, 
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a.s. neovlivnil tak, jak doufala. Společnost se už dlouhodobě potýká s problémem 
nedostatku zaměstnanců z řad kvalifikovaných a schopných dělníků. 
3.2.3.3 Technologické faktory  
Inovace týkající se technologie mohou být silnou stránkou pro každý podnik. Jednak ho 
mohou posunout o krok napřed v porovnání s jeho konkurencí nebo napomoci ke 
snížení celkových podnikových nákladů. Společnost První KEY-STAV, a.s. si je těchto 
silných stránek vědoma, a proto inovační trendy ve svém oboru sleduje.  
 
Společnost je plně vybavena pro výstavbu ve všech segmentech stavební výroby a 
konstrukcí všech druhů, bez ohledu na účel užívání, staví nejen nové objekty, ale 
provádí rovněž i jejich úpravy nebo rekonstrukce. Konkurenční podniky, spadající 
stejně jako mnou sledovaná společnost do středně velikých podniků, nedisponují tak 
rozsáhlým technickým vybavením jako společnost První KEY-STAV, a.s.. 
 
 V loňském roce společnost zakoupila řadu nových vybavení, především pak 
těžkých strojů. Mezi ty nejvýznamnější a rovněž i nejdražší patří valník 
s mechanickou rukou, jeho pořizovací cena činila něco přes 3 mil. Kč. Pro 
společnost zakoupení tohoto stroje představuje velkou konkurenční výhodu, jen 
málokterý podnik si může dovolit do podobného stroje zainvestovat. 
 V letošním roce společnost učinila další rozsáhlou investici, a to do třístranného 
sklápěče, který má 24 t a jeho pořizovací cena činila téměř 3 mil. Kč. 
 Zakoupení výše uvedených strojů, plus mnoho dalších nejmenovaných, 
znamenají náskok před konkurencí. Nákup umožnil usnadnit a urychlit realizaci 
stavebních prací. Rovněž společnosti i „ušetřil“ peníze, do doby zakoupení si 
společnost stroje podobného typu pronajímala10, nyní je může pronajímat ona 
sama. Pro společnost jejich nakoupení znamená rychle návratnou investici.  
                                                 
10
 Dodavatelé stavebního vybavení (jako je nářadí všeho druhu, různé stroje, apod.) hřeší na to, že je 
stavební podniky potřebují. Proto je pronajímají za velice vysoké ceny.  
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3.2.3.4 Sociální a demografické faktory 
Dalšími významnými faktory, které na společnost působí z vnějšku, jsou jednak životní 
úroveň obyvatel, jenž byla v České republice před hospodářkou krizi příznivě rostoucí, 
a dále pak i jejich životní styl. Statistiky dokazují, že jednotliví spotřebitelé bohatnou a 
jejich chuť zadlužovat se a utrácet stále roste11. Tento fakt samozřejmě nahrává mnou 
sledované stavební společnosti, ale obecně i všem obchodníkům. 
 
Významnou demografickou změnou je zejména stárnutí obyvatelstva a z toho plynoucí 
změny v požadavcích na vytvářený stavební fond z hlediska jeho užívání touto početně 
rostoucí skupinou zákazníků.  Tato přeměna složení populace bývá často uváděna jako 
faktor tvořící příležitosti nebo případné hrozby. Jelikož je společnost kapitálově lehkým 
podnikem a podnikem, jehož výroba je orientována na lehký průmysl, struktura 
obyvatelstva činnost podniku do jisté míry ovlivňuje.  
V souvislosti s výše zmíněnými sociálnědemografickými faktory si myslím, že 
společnost První KEY-STAV, a.s. má v rámci předmětu své činnosti určitou výhodu. 
Podle mého názoru výstavba rodinných a občanských domů (byty, domovy pro seniory 
apod.) i průmyslové a inženýrské stavby budou stále žádaným trendem i do 
budoucnosti. 
                                                 
11
 Toto zjištění bylo pravdivé, než nastala hospodářská krize. Ale i během krize se bude obyvatelstvo 
rozrůstat a tím bude i nadále zapotřebí bytových výstaveb, rozvoj dopravní infrastruktury, ještě větší 
zájem vyvolají stavby ekologického zaměření, velká intenzita bude nadále v oblasti oprav a rekonstrukcí 
stávajících fondů stavebních děl.  
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Tabulka 3.1: Vyhodnocení faktorů makrookolí 
Zdroj: Autor. 
FAKTORY HODNOCENÍ (1-5) 
Politicko-legislativní 
tlak vysoký 1 2 3 4 5 nízký 
Ekonomický vliv  velmi 
výrazný 1 2 3 4 5 velmi nízký 
Ochrana životního 
prostředí 
vysoké 
požadavky 1 2 3 4 5 
nízké 
požadavky 
Technologická 
náročnost hi-tech 1 2 3 4 5 
nízká úroveň 
technologie 
Sociální vlivy extrémně 
vysoké 1 2 3 4 5 téměř žádné 
Demografický vývoj vysoká 
míra 1 2 3 4 5 
nízká míra 
ovlivnění 
Z výše uvedené tabulky vyplývá, že společnost je poměrně vysoce ovlivňována 
vnějšími vlivy a to především legislativou, ochranou životního prostředí a 
technologickou náročností. Výrazně na ni působí i sociální vlivy vzhledem k nedostatku 
nabídky pracovních sil na trhu. Co se týče demografických faktorů, tak ty společnost 
ovlivňují, ale vždy se jedná o pozitivní ovlivnění. 
3.3 Interní analýza společnosti První KEY-STAV, a.s. 
V této části budou odhaleny přednosti, respektive nedostatky podniku, neboť 
zpracováním interní analýzy budu moci odhalit ty zdroje podniku, které jsou strategicky 
a konkurenčně významné a mohou tak sehrát významnou roli při implementaci následně 
zvoleného postupu pro určení klíčových faktorů ke zvýšení podnikové 
konkurenceschopnosti. Analýza interního prostředí podniku mi tedy umožní 
identifikovat jeho silné a slabé stránky, které mu mohou buď usnadnit, nebo naopak 
zabránit v dosažení strategických cílů. Vedení společnosti První KEY-STAV,a.s.  
udává, že v jeho případě je největší důraz v pomyslné hierarchii všech interních faktorů 
kladen na faktory personalistiky, služeb a infrastruktury podniku.  
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3.3.1 Výrobní a provozní funkce 
Mnou analyzovaný podnik je podnikem výrobním (převažují tržby za prodej vlastních 
výrobků a služeb). Zákazníky podniku lze rozdělit do několika diverzifikovaných 
skupin: zákazníci v oblasti státní správy, tuzemské i zahraniční podniky a soukromí 
objednatelé. Zákazníci byli podrobněji rozebráni v kapitole 3.2.1.3. Díky takové škále 
různých zákazníků musí společnost přistupovat při poskytování služeb u každého 
rozdílně.  
Realizaci konečného stavebního projektu, předchází výběrové řízení, do kterého se 
společnost přihlásí. U jednotlivých zákazníků (investorů) získání zakázek probíhá 
rozdílným způsobem. Níže bude u jednotlivých investorů obecně rozebráno, jak 
společnost získá zakázku a uspěje tak před konkurencí.  
 Investoři z oblasti státní správy – jsou povinni vyhlásit výběrové řízení 
v případě, že získají dotaci na realizaci projektu ze státního fondu nebo z fondu 
EU, nebo částka realizovaného projektu přesáhne částky jenž jsou uvedeny 
v zákoně č. 137/2006 Sb. o veřejných zakázkách. Investor vyvěsí podmínky pro 
získání daného projektu, následně osloví sám, na základě referencí, některé 
stavební firmy, o které má zájem, a ostatní firmy se mohou přihlásit u veřejné 
zakázky samy, aniž by byly osloveny investorem. 
 Podniky a soukromí objednatelé – investoři spadající do těchto skupin 
zákazníků musí rovněž vyvěsit výběrové řízení v případě čerpání dotací ze 
státního fondů nebo z fondů EU. Překročení částky, zde nehraje roli.  V případě 
nečerpání dotací si klient vybere několik stavebních firem na základě referencí, 
tyto firmy následně celý projekt nacení. 
 V obou výše uvedených případech může k výběru stavební firmy docházet buď 
obálkovou metodou nebo tzv. „neobálkovou metodou“. První způsob je podle 
společnosti První KEY-STAV, a.s. spravedlivější a je v tomto případě méně 
ovlivnitelný výsledek výběrového řízení, tzn. že konkurenční stavební podniky 
mají „stejnou“ šanci na úspěch. Při obálkové metodě společnost dostane tzv. 
výkaz, výměr, nebo-li slepý rozpočet, na jehož základě musí rozpočtář společnosti 
danou zakázku nacenit a spolu s lhůtou dodání, referencemi, slevou apod. vložit 
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do obálky, která je následně zaslána investorovi. V přesně známém datu a čase 
probíhá otvírání obálek od všech zúčastněných stavebních podniků, jenž se 
veřejného otvírání účastní. Investor se dle podkladů z jednotlivých obálek 
rozhodne pro jednu stavební firmu.  
 K tomu, aby společnost ve výběrovém řízení uspěla, musí splnit podmínky 
požadované investorem. Nejvýznamnější roli v podmínkách hraje samozřejmě 
cena, dále pak následuje kvalita, termín dodání zakázky a délka záruky na 
provedené práce.  
 Konkurenční podniky, které žádají o jednu zakázku, nevědí, jak která firma 
investorovy podmínky splní a na jakou částku daný projekt nacení. Společnost 
První KEY-STAV,a.s. se snaží před konkurencí uspět a předložit investorovy co 
nejlepší nabídku. Oproti některým konkurenčním podnikům má výhody 
v referencích. Projekt se snaží nacenit tak, aby se realizace projektu společnosti 
finančně „vyplatila“ a zároveň se mohla provést v dobré kvalitě, tzn. že společnost 
nejde pod cenu, jak tomu bývá u řady jiných podniků. Mezi velkou konkurenční 
výhodu je možné zařadit i vyšší záruku, kterou společnost nabízí. Již v několika 
výběrových řízení se společnosti První KEY-STAV, a.s. vyplatil tah na 
prodloužení záruky,  avšak společnost záruku prodlouží jen v případě, že 
projektantem navržené materiály jsou kvalitní a projekt samotný je kvalitně 
propracovaný. Díky nabídnutí delší záruky než požadoval investor, společnost 
vyhrála již spoustu zakázek.   
 Společnost je schopna při spolupráci s projektantem, který není zaměstnancem 
společnosti, dodat i projekt, pokud to požaduje investor. Z důvodu ručení 
společnosti za celou stavbu i projekt, je tento požadavek větší hrozbou, než když 
je projekt od začátku zadán investorem.   
V případě, že společnost ve výběrovém řízení uspěje, začíná další etapa. Společnost se 
sejde s investorem na jednání, během kterého jsou probrány další podmínky, které 
nebyly ve výběrovém řízení zveřejněny a následně se podepíše smlouva s datem 
zahájení prací na zakázce.  
Během realizace zakázky společnost pracuje s dalšími stavebními podniky, především 
potom s PSV, tzv. přidružená stavební výroba, a to konkrétně řemeslná. Společnost 
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První KEY-STAV, a.s. si najímá např. elektrikáře, vodaře, vzduchaře, aj. Nájem těchto 
kvalifikovaných řemeslníků je pro společnost v mnoha směrech výhodný. Jednak 
nemusí tyto zaměstnance zaměstnávat a následně proškolovat a na straně druhé je jimi 
provedená práce kvalitnější, protože se zaměřují pouze na dané činnosti, což se odrazí  
opět na kvalitě poskytnutých služeb.  
Ve stavebnictví obecně se nedá výsledek získání zakázky „férovou“ cestou nijak silně 
ovlivnit. Proto by se měla společnost soustředit především na kvalitně provedené práce, 
aby následně mohla předkládat co nejlepší reference a dostat se tak o krůček před 
konkurenci.  
3.3.2 Marketingová a prodejní funkce 
Stavební dílo je vysoce finančně náročné a náklady na něj nese zákazník, díky tomu je 
třeba z hlediska marketingu věnovat zákazníkovi velmi vysokou pozornost. Na rozdíl 
od nákupu např. spotřebního zboží zákazník pořizuje stavební dílo pouze párkrát za 
život. Pro společnost znamená získání zakázky ve větším finančním objemu často práci 
na několik měsíců případně i let, což většinou pro výrobce např. spotřebního zboží 
neplatí.  
 
U společnost První KEY-STAV, a.s. probíhají minimální marketingové aktivity , které 
se skládají pouze z: 
 Public relations 
- články o společnosti a o jí realizovaných významných veřejných stavbách 
 Podpora služeb  
- společnost poskytuje propagační materiály (referenční složky), dárky 
k významnému výročí obchodního partnera a různé reklamní předměty 
 Internetové  stránky společnosti 
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3.3.3 Funkce služeb (servisu) 
Dle referenčních listů zákazníků vedení společnosti vždy na konci roku zhodnotí 
provedené stavby. Zpravidla jsou veškeré zrealizované stavby provedeny kvalitně, 
v termínu a dle požadavků uvedených ve smlouvě o dílo.  
Případné vzniklé reklamace jsou řešeny a řízeny na poradách vedení společnosti. 
Většinou se jedná o závady běžné a vyplývající z užívání. Tyto závady jsou průběžně 
odstraňovány. Společnost se nepotýká s reklamacemi, které by se týkaly špatně 
provedené práce, spíše se jedná o reklamování materiálu, které společnost na stavbě 
použila, např. prasklé sprchové vaničky, potrubí, apod. 
Konkurenční výhodou v této oblasti je, jak už jsem výše zmínila, kvalitní provedení 
práce, a to bez sankčních poplatků. Společnost První KEY-STAV, a.s. patří k velmi 
malé hrstce stavebních firem, které provádí stavby v dohodnutém termínu. Společnost 
se po dobu své působnosti nedopustila překročení termínu dle smlouvy o dílo, a tudíž 
doposud nezaplatila žádné penále, což společnosti dělá ještě lepší jméno na trhu. 
3.3.4 Infrastruktura podniku 
Interní komunikace 
Společnost si je vědoma toho, že vnitropodniková komunikace spojuje všechny 
manažerské funkce a jejím účelem je efektivní využití zdrojů (informace, finance, 
materiál, lidé, aj.), jenž má vedení společnosti k dispozici. Protože práce s různými 
informacemi mezi jednotlivými odděleními a středisky podniku musí být precizní, 
nemůže si společnost dovolit, aby v rámci interní komunikace docházelo k tzv. 
komunikačním šumům.  
Jak už jsme mohli vidět na obrázek 3.1, organizační struktura společnosti nemá 
v zastoupení mnoho úrovní, tím pádem se snižuje pravděpodobnost nepřesné 
interpretace původního sdělení. Je dobře známo, že každý mezistupeň v organizační 
struktuře „ředí“ informaci o 50 %, a tohoto poznatku se společnost snaží vyvarovat.  
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U společnosti je zavedena sestupná komunikace, tzn. že informace jsou postupně 
předávány od jednotlivců, postavených výše v organizační struktuře, k pracovníkům na 
nižší úrovni (pomocí firemního serveru, prohlášení, oficiálních instrukcí apod.). 
Společnost také používá vzestupný způsob komunikace, v tomto typu vede tok 
informací opačným směrem (pomocí skupinových porad, individuálních pohovorů). Ve 
společnosti probíhá i komunikace na stejné úrovni řízení, nebo-li horizontální 
komunikace (komunikace mezi hlavním vedoucím provozu, metrologem a vedoucím 
dopravy).  
Společnost vede operativní komunikaci prostřednictvím serveru. Snaží se, aby 
informací nebyl nadbytek, ale ani nedostatek. Komunikace v organizační hierarchii 
mezi jednotlivými úseky je proto jednoduchá, jasná a srozumitelná.  
 Určitá část zaměstnanců (vedení společnosti, jednotlivá oddělení, stavební 
technici, tedy všichni kromě dělníků na stavbách) jsou vybaveni mobilními 
telefony a notebooky.  
 Pro společnost je obzvláště důležitá komunikace se stavbyvedoucími, kteří jsou 
rozmístěni po celé České republice a mnohdy i v některých zahraničních státech. 
Jednotlivá oddělení s těmito stavbyvedoucími komunikují pomocí e-mailu nebo 
svých mobilních telefonů. Stavbyvedoucí mají možnost se z celé ČR připojit na 
centrální server společnosti. Tím pádem je tok informací rychlejší, přehlednější 
a zpětná vazba reaguje rychleji.  
 Společnost upřednostňuje osobní komunikaci, ale ta není vždy možná.  
Informační systém společnosti  
Informační systém společnosti tvoří veškeré systémy pro sběr, udržování, zpracování a 
poskytování informací a dat. Jako příklad informačního systému společnosti První 
KEY-STAV, a.s. je kupříkladu firemní kartotéka, kniha došlé pošty, kniha došlých 
faktur, resp. účetnictví. Informační systém společnosti je jak automatizovaný pomocí 
počítačů, tak i v papírové podobě.  
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Finance a účetnictví  
Na grafu 3.4 můžeme vidět rozložení majetku společnosti. Největší část majetku 
společnosti tvoří oběžná aktiva, jedná se tedy o kapitálově lehkou společnost, ve které 
největší část majetku převládá v roce 2008 v časovém rozlišení, konkrétně v příjmech 
příštího období, které se na majetku podíly 35%. Druhou největší položku majetku tvoří 
krátkodobý finanční majetek společnosti (peníze na běžném účtu) a krátkodobé 
pohledávky.   
Graf 3.4: Rozložení aktiv společnosti za rok 2008 
Zdroj: Vlastní zpracování z rozvahy společnosti. 
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Oproti tomu na grafu 3.5 můžeme vidět rozložení pasiv, nebo-li finančních zdrojů 
společnosti První KEY-STAV, a.s.. Do očí razící červená barva znázorňuje krátkodobé 
závazky, nebo-li cizí zdroje společnosti, které tvoří 71 % celkových pasiv, tzn. že 
společnost financuje svou činnost převážně dodavatelskými úvěry. Ve stavebnictví jsou 
vysoké závazky stejně jako vysoké procento peněz v pohledávkách běžnou záležitostí. 
Zbylou část pasiv tvoří téměř vlastní kapitál společnosti. Ovšem co je zajímavé, a pro 
podnik jistou finanční jistotou je to, že společnost nemá v roce 2008 žádné bankovní 
úvěry, ať už krátkodobé či dlouhodobé. Obdobně je na tom společnost i v předchozích 
letech.  
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Graf 3.5: Rozložení pasiv společnosti První KEY-STAV, a.s. za rok 2008 
Zdroj: Vlastní zpracování z rozvahy společnosti. 
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Výkaz zisku a ztrát patří, spolu s rozvahou, ke dvěma základním účetním dokladům a 
jejím hlavním smyslem je na základě srovnání všech výnosů a nákladů zjištění 
hospodářského výsledku podniku.   
Tržby za prodej služeb jsou u výrobní společnosti hlavním zdrojem zisku. Vývoj tržeb 
můžeme vidět na graf 3.6, kde jsou znázorněny pouze tržby za služby. Ostatní tržby 
mají pouze nepatrný podíl a např. v roce 2007 společnost ani jiné tržby než za služby 
nevykazovala. Ve sledovaném období je vývoj tržeb rostoucí, tedy pro společnost velmi 
příznivá situace, především v roce 2008, kdy dynamicky vzrostly o téměř 65%. Do 
budoucna se však očekává pokles tržeb, a to z toho důvodu, že od ledna 2007 do 
prosince 2008 byly pro stavebnictví příznivé podmínky. Jak už jsem jednou zmínila 
stavebnictví v tomto období zažívalo velkolepý „ boom“.  
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Graf 3.6: Vývoj tržeb za prodej služeb v letech 2006 až 2008. 
Zdroj: Interní materiály společnosti. 
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Výkonová spotřeba patří mezi nejvýznamnější nákladovou položku. Nejvyšší položku 
výkonové spotřeby činí služby, které se na ní podílejí 75%. Náklady vynaložené na 
prodané služby kopírují tržby za služby (viz. graf 3.7) 
Graf 3.7: Náklady na vynaložené na prodané služby. 
Zdroj: Interní materiály společnosti. 
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Graf 3.8: Rozvržení tržeb podle zeměpisného umístění trhů v roce 2008. 
Zdroj: Interní materiály společnosti. 
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Poslední grafické znázornění udává tržby společnosti, kterých bylo dosaženo 
v tuzemsku a v zahraniční (konkrétně v Polsku) roku 2008, kdy tržby v tuzemsku činily 
267 868 tis. Kč, zatímco v zahraničí 68 114 tis. Kč. Graf 3.8 tedy znázorňuje rozvržení 
tržeb podle zeměpisného umístění trhů. Společnost První KEY-STAV, a.s. neproniká 
téměř vůbec na zahraniční trh (např. v roce 2006 a 2007 realizovala stavby jenom 
v ČR), je to dáno zejména neochotou ze strany zaměstnanců, kterým se nechtějí 
opouštět rodiny a jezdit na delší dobu za prací do ciziny. 
3.3.5 Vědeckotechnický rozvoj podniku 
Vzhledem k charakteru podniku a jeho zaměření se nedá ze strany společnosti 
předpokládat žádný zásadnější průlom do již existujících technologií samotných 
surovin, materiálu nebo technických strojů. Výzkum a vývoj v oblasti stavebnictví se 
odehrává zejména na poli výrobců, tedy dodavatelů.  
Společnost používá při realizaci staveb moderní technologie a materiály, které jednak 
usnadňují a zrychlují práci, ale rovněž zvyšují i kvalitu provedené práce. Stavební 
podniky se samostatně nepodílejí na investicích do žádného vědeckotechnického 
rozvoje, tím se zabývají výrobci dodávaného materiálu, např. maltových směsí,  zdicích 
materiálů nebo stěrkové izolace aj.  
Nesmíme však opomenout, že společnost se na vývoji těchto surovin (materiálu) do jisté 
míry přeci jenom podílí. K podílení se na vědeckotechnickém rozvoji dochází tehdy, 
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jestliže společnost První KEY-STAV, a.s. není spokojena s dodávaným materiálem. 
V tomto případě dorazí na stavbu technik z laboratoře dodávající danou surovinu a 
dotazuje se na připomínky ze strany spotřebitele, tedy společnosti První KEY-STAV, 
a.s. týkající se dané suroviny, materiálu. Následně se snaží dodavatel vylepšit 
charakteristické vlastnosti materiálu, aby tak vyhověl společnosti, a tím zajistil kvalitní 
provedení práce.   
3.3.6 Personalistika 
Lidský kapitál se jako jeden z mnoha faktorů velice výrazně podílí nejen na výsledné 
činnosti, ale i na celkovém chodu podniku. Podnikové klima tedy ovlivňuje také 
výkonnost jednotlivých pracovníků, kdy v případě společnosti První KEY-STAV, a.s. si 
jej dovoluji hodnotit jako velice pozitivní. 
 
V současnosti podnik disponuje pětadvaceti stálými zaměstnanci a již dlouhou dobu 
usiluje o rozšíření svých stavů v řadách dělnických profesí. Zaměstnance získává 
společnost na základě osobních zkušeností nebo, jak tomu bývá téměř ve všech 
odvětvích, přetahováním schopných zaměstnanců konkurenčních podniků. Společnost 
rovněž některé zaměstnance propouští, a to v případě neproduktivních zaměstnanců.  
 
Společnost zajišťuje svým zaměstnancům pravidelná školení: 
 pravidelná školení řidičů 
 profesní průkazy 
 zkoušky u ITI, apod. 
 
Otázka motivace pracovníků je ve společnosti První KEY-STAV, a.s. řešena nadziskem 
a profitu z něho. Motivace pracovníků podle mého názoru není na dostačující úrovni 
vzhledem k nedostatku pracovních sil (viz. kapitola 4.2) 
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4 VYHODNOCENÍ SILNÝCH A SLABÝCH STRÁNEK 
SPOLEČNOSTI, HROZEB A PŘÍLEŽITOSTÍ  
Na základě mnou výše zpracované analýzy vnitřního a vnějšího prostředí společnosti 
První KEY-STAV, a.s. vypracuji následnou SWOT analýzu, která napomáhá přiblížit 
výchozí situaci podniku a zároveň mu bude důležitým podkladem pro stanovení jeho 
dalšího strategického rozvoje. To znamená, že v této části uvedu nejdůležitější silné a 
slabé stránky a příležitosti a hrozby podniku. Na základě této SWOT analýzy provedu 
hodnocení a pokusím se nastínit opatření a doporučení pro podnik, která by podle mého 
názoru měla vést ke zlepšení práce podniku a jeho ekonomických výsledků.  
4.1 Silné stránky  
 Dobrá pověst podniku 
Mezi silné stránky společnosti řadím v první řadě její dobrou pověst mezi dodavateli, 
zákazníky a širokou veřejností, zejména v Moravskoslezském kraji. Za silnou stránku 
považuji rovněž poměrně stabilní postavení společnosti na českém trhu. Během 11 let 
působení ve stavebnictví si jako akciová společnost vybudovala určitou pozici na trhu a 
získala spoustu věrných zákazníků, tzn. že společnost má dostatečnou klientskou 
základnu.  
Mezi další silné stránky společnosti můžeme zařadit: 
 personalita (zaměstnanci) – dobrá vnitropodniková komunikace, 
 schopnost provádět stavby nejvyšší technické náročnosti, kvality a obtížnosti, 
což bylo prokázáno realizací řady projektů,  
 vysoká odborná kvalifikace inženýrů, opírající se o kvalitní vysokoškolské 
vzdělání,  
 kvalifikovanost pracovníků řemeslných profesí, schopných samostatného 
rozhodování a improvizace, 
 schopnost pružně se přizpůsobit měnícím se podmínkám v poptávce a 
výrobním programu,  
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 vlastní sklady s možností parkování i pro nákladní vozidla – většina 
konkurenčních podniků nedisponuje vlastními sklady, 
 možnost výběru obchodních partnerů – společnost nevstupuje do zakázek, u 
kterých hrozí nezaplacení,  
 společnost získala mnoho certifikátu, z niž jeden jí umožňuje pracovat dokonce i 
s tajnými daty, 
 společnost není zadlužena, tím myslím, že nečerpá žádný bankovní úvěr, pouze 
dodavatelské úvěry, 
 dobrá komunikace a vystupování při realizaci a jednání s investorem 
(zákazníkem), 
 opakovaný meziroční růst obratu, 
 společnost má možnost velkého výběru z řad investorů, u kterých si nejdříve 
prověří jejich solventnost, 
 finanční zajištění společnosti,  
 dobrá interní komunikace. 
4.2 Slabé stránky 
Slabé stránky podniku se společnost snaží minimalizovat, ale jejich omezení nebo úplná 
eliminace nejde tak rychle. Za slabé stránky společnosti První KEY-STAV, a.s. lze 
považovat: 
 Pohledávky 
Pomalejší návratnost pohledávek - společnost má více jak 30% majetku v pohledávkách 
a trvá poměrně dlouhou dobu, než je získá. Přičemž spoustu pohledávek musí vymáhat i 
soudní cestou, např. v roce 2006 zahájila společnost soudní řízení vůči společnosti 
Miroslav Aresin ve věci vymáhání pohledávek. U stavebních podniků je poměr 
vysokých pohledávek na celkovém majetku běžnou záležitostí.  
Na grafu 4.1 můžeme vidět vývoj pohledávek za roky 2006, 2007 a 2008. V roce 2008 
došlo oproti roku 2007 k nárůstu dlouhodobých pohledávek, a to až o 4 015 tis. Kč, tedy 
o 114%. K dalšímu nárůstu došlo u krátkodobých pohledávek v kategorii odběratelé, 
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jednalo se o 6ti % nárůst. Pokles u krátkodobých pohledávek, v roce 2008 byl 
zaznamenán v kategorii poskytnuté provozní zálohy a ostatní pohledávky. Výrazný 
pokles pohledávek byl zaznamenaný v roce 2007 oproti roku 2006, kdy došlo k poklesu 
krátkodobých pohledávek (odběratelé) o 74,4 %. 
Graf 4.1: Vývoj pohledávek společnosti v letech 2006 – 2008. 
Zdroj: Interní materiály společnosti. 
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Oproti tomu graf 4.2, znázorňuje pohledávky za největšími odběrateli v roce 2008. 
Největší část tvořily pohledávky společnosti TRIMILL za realizaci projektu.  
Graf 4.2: Pohledávky za největšími odběrateli v roce 2008 
Zdroj: Interní materiály společnosti. 
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 Technické závady 
Společnost se potýká se záručními problémy na stavbách. Dá se říci, že na zárukách 
doslova prodělává a jsou pro společnost nákladné. Nejedná se však o záruky vztahující 
se přímo na společností realizované projekty, ale o záruky na materiál, který společnost 
použije. Pro lepší pochopení uvádím příklad :  
 Společnost realizuje určitý projekt, např. domov důchodců. Na tuto stavbu dala po 
dohodě s investorem šedesáti měsíční záruční lhůtu, tzn. 5. let. Na příslušenství stavby, 
např. sprchy, dal dodavatel sprch společnosti První KEY-STAV, a.s. pouze 6 měsíční 
záruku12. Pokud vzniknou závady na této sprše během záruční doby, hradí náklady 
dodavatel sprch, avšak v častějším případě vznikají závady až po uplynutí záruční doby, 
v tomto případě nese náklady na opravu společnost První KEY-STAV, a.s., a to až do 
okamžiku vypršení 60ti měsíční záruční lhůty.  
 Pracovní síla 
Další slabou stránkou společnosti, dá se dokonce říci, že tou nejslabší stránkou, je 
klesající počet kvalifikovaných řemeslníků a nutnost kompenzovat jejich nedostatek 
zaměstnáváním méně kvalifikovaných dělníků, především ze zemí východní Evropy. 
Nízký počet řemeslníků je zapříčiněn nízkým počtem učňů, zejména některých oborů 
(např. zedníci) a nedostatečným rozsahem učňovského školství.  
Společnost nedostatek pracovníků ohrožuje, je na nich závislá, bez pracovní síly nelze 
zrealizovat zakázky. Už v roce 2008 společnost musela odmítnout několik málo 
zakázek, z důvodu nedostatku kvalifikovaných pracovníků. Odmítnutí investora 
samozřejmě nepřináší nic dobrého, investor si může říct „odmítneš jednou, odmítneš 
dvakrát“ a příště už ho odmítnutá společnost neosloví. 
 V České republice je dnes stále méně lidí ochotných pracovat v odvětví, které je tolik 
ztížené povětrnostními podmínkami, jako je stavebnictví. Samozřejmě, že i odměny zde 
                                                 
12
 Obchodní zákoník na rozdíl od Občanského zákoníku neobsahuje délku záruční doby. Z toho vyplývá, 
že tato záležitost je zcela na smluvním ujednání mezi kupujícím a prodávajícím. Vztahy s 
podnikatelskými subjekty (živnostníci, fyzické osoby, právnické osoby, státní i neziskové organizace) 
se řídí dle Obchodního zákoníku.  
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hrají významnou roli. Odměny se nezdají pracovníkům působících v řemeslné profesi 
dostatečně vysoké, vzhledem k náročnosti vykonávané práci. Do budoucna se tato 
situace bude zhoršovat. V současnosti převládají v profesích řemeslníků na stavbách 
pracovníci středního věku (40 – 50 let), tato skupina tvoří největší část zaměstnanců i u 
mnou sledované společnosti. Mladí řemeslníci nejeví o obory, jako je zedník, pokrývač, 
apod. zájem, díky tomu se zavírají i studijní obory na školách, a to bude mít do 
budoucna katastrofální následky. Proto by se společnost měla zaměřit na vyřešení této 
slabé stránky a nebrat to na „lehkou“ váhu.  
 Podnik je v budově v nájmu  
Tato slabá stránka je velice sporná. Záleží na tom, z jakého pohledu se na to díváme. O 
slabou stránku jde z hlediska marketingového, přeci jenom podnik mající svoji vlastní 
budovu, kterou může na referenčních materiálech zdokumentovat, na investora vědomě 
či nevědomě zapůsobí. Naproti tomu společnost platí poměrně nízký nájem, tzn. že by ji 
výstavba nové budovy vyšla dráž, ale oproti tomu nákup starší budovy s následnou 
rekonstrukcí by z dlouhodobého hlediska nebyl tak nákladný.  
4.3 Příležitosti společnosti 
Sledovaný podnik se v oblasti své činnosti setkává s řadou příležitostí, jejichž využití je 
žádoucí pro růst ekonomické výkonnosti a zefektivnění jeho činnosti. Avšak příležitosti 
patří k vlivům, které podnikové vedení může ovlivnit jen v malé míře, a proto je musí 
neustále pozorně sledovat a vyhodnocovat.  
 Vstup na trhy členských zemí EU, především na sousedící státy České republiky, 
 díky novelizaci zákona o nových zakázkách, dále pak díky své ziskovosti a dobrým 
referencím, má společnost příležitost ještě více proniknout na český trh a usilovat 
tak i o větší zakázky, o které mají rovněž zájem větší a silnější konkurenční 
společnosti,  
 obsáhlý zásobník práce,  
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 další příležitost vidím v nákupu nových technologií, které společnosti jednak 
usnadní a urychlí prácí, a také díky nové a výkonnější stavební technologii může 
usilovat o získání většího počtu zakázek,  
 rozsáhlý výběr jednotlivých dodavatelů potřebného materiálu, kteří se vybírají 
zejména podle dobrých referencí, ať už se jedná o reference na kvalitu, výhodnou 
cenu, či dodržení termínu dodávek. 
4.4 Hrozby společnosti  
 růst cen vstupů (energie, voda, apod.) 
 růst cen stavebních hmot a stavebních výrobků, zvýšení cen ropných produktů a 
energií, ekologická daň na přírodní zdroje,  
 mzdový vývoj související s vyrovnáváním úrovně odměňování v zemích EU, 
 další náklady spojené s pracovní silou (pojištění, diety, penzijní připojištění, životní 
připojištění, příspěvky na stravu a další náklady v oblasti sociální) – jsou 
v současnosti v mnohém odlišné od standardů EU, pravděpodobně dojde k jejich 
vyrovnávání, 
 opatření ke zvýšení bezpečnosti a zdraví při práci – již v současné době jsou 
nároky na bezpečnost přehnané,  
 vyčerpání nerostných zdrojů a zhoršující se dostupnost stavebních pozemků – 
největší obava do budoucna, 
 korupční prostředí, 
 nepříznivé legislativní změny (např. větší náročnost na ochranu životního 
prostředí, kdy už teď jsou nároky vyšší než v zemích EU).  
4.5 Vyhodnocení SWOT analýzy 
V rámci analýzy SWOT byly identifikovány silné a slabé stránky společnosti, její 
příležitosti a hrozby. Výčet silných stránek lze vnímat jako určité konkurenční výhody 
podniku. Naproti tomu slabé stránky by měl podnik chápat jako určité výzvy volající po 
nutné změně, k nimž by měl přistupovat v rámci vlastního zájmu se značnou 
odpovědností a snažit se o jejich minimalizaci, případně úplnou eliminaci.  
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Z provedené SWOT analýzy je možné vydedukovat, že společnost První KEY-STAV, 
a.s. má více silných stránek než stránek slabých, avšak výčet hrozeb je delší a 
závažnější než seznam příležitostí společnosti. Ze zjištěných informací tedy vyplývá, že 
nejvhodnější strategie pro společnost by byla strategie ST (viz. kapitola 2.6.1). Tato 
strategie pracuje s kombinací silných stránek a hrozeb. Pro podnik by zvolení této 
strategie bylo nejlepším řešením, protože společnost je dost silná na přímou srážku 
s ohrožením.  
 
Společnost nesmí ovšem opomenout ani své slabé stránky, které by měla eliminovat. 
Podnik má i přes převažující počet silných stránek mnoho stránek slabých, avšak mám 
za to, že žádná z nich neznamená překážku, kterou by nebylo možno odstranit či 
minimalizovat.  
 
Velkou pozornost společnosti si ovšem zaslouží bod, který jsem uvedla do slabých 
stránek společnosti a to nedostatek pracovních sil z řad řemeslných profesí. Pravdou 
ovšem je, že tato slabá stránka je zároveň i velkou hrozbou, a to v tom případě, že by 
jejich nedostatek došel až do krajních mezí, jak předpovídají nejrůznější statistiky 
z oblasti trhu práce. Pro společnost, a stavebnictví obecně, tento fakt představuje 
katastrofální následky, proto by se měli snažit o minimalizaci této hrozby. Tato slabá 
stránka podniku může být dána nedostatečnou motivací zaměstnanců v poměru práce, 
kterou vykonávají, či prohloubení úpadku pracovních sil už má své kořeny v nezájmu 
mládeže vstupujících do povolání, ale to jsme opět u motivace. Více k tomuto 
nedostatku bude řečeno v návrhové části mé práce, kde budou rovněž rozpracovány 
návrhy na minimalizaci nedostatku pracovních sil.  
V případě SWOT analýzy společnosti První KEY-STAV, a.s. tedy lze např. 
doporučit: 
 udržet i nadále mizivé procento nenávratných pohledávek a pravidelný nárůst 
krátkodobých pohledávek začít snižovat, a to například využitím silné stránky, 
nebo-li kvalitnějším prověřováním solventnosti investorů nebo využitím svého 
postavení na trhu k získání záruk návratnosti pohledávek, 
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 aby měla co nejlevnější, ale zároveň kvalitní vstupní materiály, výběrem vhodných 
dodavatelů,  
 v krátkých záručních lhůtách, které poskytují dodavatelé materiálu (např. sprchové 
kouty, apod.) se pokusit získat delší záruční lhůty opět tím, že by využila svého 
postavení na trhu a dohodla se s dodavatelem na jistých podmínkách výhodných pro 
obě strany, např. že by společnost od dodavatele xx dodávala více zboží a on by na 
oplátku se společností nesl náklady v případě vzniklé škody po záruce na půl, nebo 
v jiném poměru, 
 v případě vyloučení hrozeb by se měla společnost snažit o proniknutí na zahraniční 
trh, 
 zvýšit investice společnosti.  
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5 ANALÝZA FINANČNÍHO ZDRAVÍ SPOLEČNOSTI 
K tomu, aby byla sestavena efektivní strategie podniku, byly zapotřebí výše provedené 
analýzy (interní, externí a SWOT analýza), poslední analýzou chybějící do počtu je 
finanční analýza podniku, nebo-li finanční zdraví společnosti. Pomocí této analýzy 
identifikuji faktory a příčiny, které ovlivňují ekonomickou situaci podniku, následně se 
zaměřím na analýzu jejich působnosti a vyhodnocení ekonomické situace podniku. 
Na základě zjištění dospěji ještě spolu s ostatními již provedenými analýzami k poslední 
části této práce, a to jsou vlastní návrhy na posílení konkurenční schopnosti společnosti 
První KEY-STAV, a.s.  
Pro zpracování finanční analýzy použiji Výroční zprávy První KEY-STAV, a.s.. Jsou 
zde zpracovány Výroční zprávy za roky 2006, 2007 a 2008 a obsahují nutné účetní 
podklady, a to Rozvahu a Výkaz Zisku a Ztrát.  Ostatní informace jsem doplnila pomocí 
poznámek z přednášek a ze cvičení předmětu Finanční analýza a plánování. 
Finanční analýzu v této práci neprovedu v úplném rozsahu, tzn. že vyberu pouze ty 
ukazatele finančního zdraví podniku, které mají pro účel této práce z mé strany větší 
význam. Bude se jednat o ukazatele, jenž by mohly mít vliv na strategické rozhodování, 
ale především pak o ty, které identifikují silné respektive slabé stránky společnosti.  
5.1 Analýza poměrových ukazatelů 
Na následujících stránkách bude provedena analýza poměrových ukazatelů, která dává 
položky do vzájemného vztahu mezi sebou, což umožňuje objevit nové souvislosti 
v podniku. V následující analýze se zaměřím na analýzu ukazatelů rentability, aktivity, 
likvidity a zadluženosti podniku. Z těchto analýz rozeberu: 
 Ukazatele rentability (efektivnosti) 
 Ukazatele aktivity 
 obrat celkových aktiv 
 doba obratu zásob 
 doba obratu krátkodobých pohledávek 
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 doba obratu krátkodobých závazků 
 Finanční závislost (zadluženost)  
 Úrokové krytí 
5.1.1 Ukazatele rentability 
Ukazatele rentability informují o efektu, kterého bylo dosaženo vloženým kapitálem.  
Tabulka 5.1: Ukazatele rentability 
Zdroj: Zpracováno na základě výroční zprávy společnosti První KEY-STAV,a.s. 
 
 ROI (rentabilita vloženého kapitálu) = EBIT / celkový kapitál  
 ROA (rentabilita celkového kapitálu) = EAT / celková aktiva 
 ROE (rentabilita vlastního kapitálu) = EAT/vlastní kapitál 
 ROS (rentabilita tržeb) = EAT/tržby 
Vývoj ukazatelů rentability má ve sledovaném období podobný průběh, kdy v roce 2006 
se drží na minimálních hodnotách, v roce 2005 dochází k jejich poklesu a v roce 2008 
k jejich silnému růstu. Negativní hodnoty v roce 2007 jsou ovlivněny zejména 
hlubokým záporným výsledkem hospodaření společnosti. Rentabilita podniku je na 
velmi špatné úrovni, dobrých výsledků dosahuje až v roce 2008. 
Do roku 2008 podnik nevykazoval vysoký zisk, nebyl schopen využívat majetek 
k vytváření zisku, přínos pro vlastníky byl minimální a měl vysoké náklady. V roce 
2008 se vše obrátilo k dobrému, společnost dosahovala či se aspoň přiblížila 
k doporučeným hodnotám.  
RENTABILITA 2006 2007 2008 doporučené hodnoty oborový průměr výsledek 
ROI 2 % 3,5 % 25,5% 12% - 15% 7,8% 
 
ROA 0,7 % - 0,2 % 15,9% ROA > 10% - 
 
ROE 11,7 % -5,3 % 83,4% ROE > 4,24% 17% 
 
ROS 0,2 % -0,1% 3,1% okolo 6% - 
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5.1.2 Ukazatele aktivity 
Hodnotí, jak efektivně podnik hospodaří se svými aktivy, nebo-li udává, kolikrát se 
majetek společnosti obrátí v tržby. 
Tabulka 5.2: Ukazatele aktivity. 
Zdroj: Zpracováno na základě výroční zprávy společnosti První KEY-STAV,a.s. 
 
AKTIVITA 2006 2007 2008 doporučené hodnoty výsledek 
obrat celkových aktiv (OSA) 4,13 3,29 5,21 1,6 – 3,0 
 
doba obratu pohledávek 55,50 36,60 18,30 - 
 
doba obratu závazků 38,80 92,90 49,15 - 
 
 
 Obrat celkových aktiv = tržby /celková aktiva 
 Doba obratu krátkodobých pohledávek = pohledávky / denní tržby 
 Doba obratu krátkodobých  závazků = závazky / denní tržby 
V roce 2007 lze identifikovat příznivý pokles ukazatele, avšak v roce 2008 došlo 
k nárůstu, taktéž v roce 2006 dosahuje ukazatel nedoporučené hodnoty. Z tabulky tedy 
vyplývá, že společnost má majetku nedostatek a hrozí, že se bude muset v budoucnu 
zříkat výhodných zakázek. Negativní výsledky jsou zapříčiněny pravděpodobně 
rychlejším růstem tržeb než aktiv podniku. Společnost by měla tedy zvážit možnost 
investovat do nového majetku a do budoucna si tím pravděpodobně zajistit zvýšení 
zisku.  
Doba obratu pohledávek udává počet dnů, po jakou jsou odběratelé podniku dlužni. 
Pozitivní je, že se postupně doba obratu pohledávek u společnosti snižuje. Pohledávky 
byly rozebrány i ve SWOT analýze (viz. kapitola 4.2 Slabé stránky podniku). 
Negativních výsledků společnost dosáhla v roce 2007, kdy doba obratu pohledávek byla 
menší než doba obratu závazků, tzn. že společnost nemohla využívat výhodný 
dodavatelský (provozní) úvěr.  
 - 76 - 
5.1.3 Ukazatele likvidity 
Analýza likvidity zkoumá schopnost podniku hradit krátkodobé závazky.  
Tabulka 5.3: Ukazatele likvidity. 
Zdroj: Zpracováno na základě výroční zprávy společnosti První KEY-STAV,a.s. 
 
LIKVIDITA 2006 2007 2008 doporučené hodnoty oborový průměr výsledek 
běžná 1,30 1,05 0,95 1,5 - 2,5 1,35 
 
pohotová 1,15 0,62 0,94 větší než 1 1,2 
 
okamžitá 0,41 0,15 0,15 0,2 - 0,5 0,19 
 
 Běžná likvidita = OA / (krátkodobé závazky + krátkodobé bankovní úvěry) 
 Pohotová likvidita = OA – zásoby / (krátkodobé závazky + krátkodobé bankovní 
úvěry) 
 Okamžitá likvidita = Finanční majetek / (krátkodobé závazky + krátkodobé 
bankovní úvěry) 
Běžná likvidita vypovídá o tom, kolikrát pokrývají oběžná aktiva krátkodobé závazky. 
Hodnoty společnosti nedosahují doporučených hodnot, kromě roku 2006, kdy se 
hodnota přiblížila oborovému průměru. Z toho vyplývá, že kdyby společnost proměnila 
v daném okamžiku všechna svá oběžná aktiva v hotovost, nebyla by jimi schopna 
uspokojit své věřitele, tedy kromě roku 2006 a 2007. 
Pohotová likvidita odstraňuje z čitatele nejméně likvidní část oběžných aktiv, kterými 
jsou zásoby. Během sledovaného období se hodnoty společnosti pohybují kolem 
doporučené hodnoty 1. K poklesu v roce 2007 došlo díky velkému množství zásob, 
kterými společnost disponovala a rovněž díky nízkému podílu peněžních prostředků na 
celkových aktivech (peníze v pokladně a na bankovních účtech).  
Okamžitá likvidita měří schopnost podniku hradit právě splatné dluhy. V roce 2006 
hodnota ukazatele vzrostla nad oborový průměr, to bylo zapříčiněno nízkou hodnotou 
krátkodobých závazků. Ty se však v následujících dvou letech výrazně zvýšily, což 
spolu s nárůstem peněžních prostředků na bankovních účtech zapříčinilo pokles hodnot 
okamžité likvidity.  
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5.1.4 Ukazatele zadluženosti 
Tabulka 5.4: Ukazatele zadluženosti. 
Zdroj: Zpracováno na základě výroční zprávy společnosti První KEY-STAV,a.s. 
 
 ZADLUŽENOST 2006 2007 2008 doporučené hodnoty výsledek 
celková 0,83 0,93 0,80 menší než 50 % 
 
úrokové krytí 2,72 5,11 180,80 3 – 6 
 
 Celková zadluženost = cizí zdroje / celková aktiva 
 Úrokové krytí = EBIT / nákladové úroky 
Celková zadluženost za sledované období se drží na velmi vysoké úrovni, kolem 80%. 
Při takových hodnotách věřitelé váhají s poskytnutím úvěrů. Vysoká hodnota je 
zapříčiněna především velkým využíváním dodavatelských úvěrů. Oproti tomu úrokové 
krytí, které informuje o tom, kolikrát převyšuje zisk placené úroky, dosahuje optimální 
hodnoty, především v roce 2008, kdy zisk převyšoval 180 x  placené úroky. Je to dáno 
zejména tím, že společnost nečerpá téměř žádné bankovní úvěry. 
5.2 Zhodnocení výsledků analýzy 
Rentabilita společnosti První KEY-STAV, a.s. patří mezi slabší stránky podniku. 
V porovnání s odvětvím a doporučenými hodnotami jsou její hodnoty významně nižší. 
Kromě roku 2008, tento rok byl pro společnost dobrý ve všech ohledech rentability. 
Bylo to zapříčiněno tím, že se jednak zvýšily tržby společnosti, dále se potom snížily 
náklady, zvýšil se HV jak po zdanění, tak i před zdaněním. Z výsledků tedy vyplývá, že 
před rokem 2008 vykazovala společnost minimální zisk, nebyla téměř schopná využívat 
majetek podniku k vytváření zisku, rovněž přinášela minimální přínos pro vlastníky a 
měla vysoké náklady. V roce 2008 tomu bylo naopak. 
Obrat celkových aktiv nedosahuje za sledované období doporučené hodnoty a ani 
nezaznamenává příznivý klesající vývoj. Nemohu to však hodnotit negativně, protože 
za celé sledované období a i před ním, které v tabulce není vypočteno, sleduji 
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proměnlivý trend a je předpoklad, že v následujících letech se hodnoty opět zlepší, jak 
tomu bylo např. v roce 2007.  
Podnik zaznamenává pozvolný pokles krátkodobých pohledávek a klesá i doba obratu 
pohledávek, což má za následek snižování finanční náročnosti podniku. V roce 2007 a 
2008 byl poměr krátkodobých závazků a krátkodobých pohledávek ve prospěch 
závazků. Ovšem v roce 2006 pohledávky závazky převyšují, podnik tedy poskytoval 
větší obchodní úvěr svým odběratelům, než který čerpal od svých dodavatelů.  
Za silnou stránku společnosti můžeme považovat likviditu, přičemž nejlepších hodnot 
společnost dosahovala v roce 2006. V tomto období měla okamžitou likviditu vyšší než 
je oborový průměr. V ostatních letech, se pohybuje mírně pod hranicí doporučených 
hodnot.  
Společnost První KEY-STAV, a.s. dosahuje vysokého procenta zadluženosti, které je 
však v jejím oboru běžné. Cizí zdroje společnosti tvoří kolem 80% celkových zdrojů. 
Podnik je tedy finančně závislý na finančních prostředcích získávaných 
prostřednictvím úvěrů, převážně dodavatelských. Protože se jedná o známou společnost, 
která vždy dostane svým závazkům, není pro ni problém získat úvěr i při tak vysoké 
zadluženosti.  
Z hlediska úrokového krytí se jedná o dobře fungující podnik, ve kterém zisk převyšuje 
placené úroky v roce 2008 až dokonce 180 x.  
5.3 Návrhy na zlepšení finanční situace podniku 
V této kapitole uvedu návrhy změn, který by měli společnosti První KEY-STAV, a.s. do 
budoucna pomoci v posílení jejího finančního zdraví a celkové finanční stabilitě.  
Jak už jsem říkala výše, rentabilita společnosti byla v letech 2006 a 2007 její slabou 
stránkou, v loňském roce se však situace obrátila k lepšímu. K tomu, aby si společnost 
dosažené hodnoty v loňském roce udržela i nadále, můžu doporučit dvě možnosti:  
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 Jedním z nich je například udržení si růstu tržeb, jak tomu bylo doposud (při 
stávajících a nebo klesajících nákladech) a druhým snížení nákladů. Tržby za 
poskytnuté služby se vyvíjejí pozitivně. Možný předpoklad jejich snížení je díky 
stávající krizi, která se podniku už dotkla tím, že již několik zakázek bylo 
odvoláno, ale i přesto by společnost mohla v roce 2009 dosáhnout dalšího 
nárůstu. Vyplývá to z toho, že má na celý letošní rok již rozplánované zakázky a 
práce jim prozatím „nestojí“.  
 Další možností zvyšování rentability je snižování nákladů nebo alespoň 
zmírnění rychlosti jejich nárůstu. Toho by mohla společnost docílit tím, že by si 
najímala na výkon určitých prací levnější subdodavatele, kteří by práci vykonali 
stejně kvalitně a zároveň levněji. V současných ekonomických podmínkách, by 
mohla společnost využít ve svůj prospěch hospodářskou krizi a to tím, že 
malé stavební podniky jsou ochotné jít téměř na samé cenové dno, aby získaly u 
středních a větších podniků v této, pro ně nepříznivé době, práci. Avšak jedná se 
pouze o krátkodobý jev.  
V předchozí kapitole jsem sice obrat celkových aktiv hodnotila spíše pozitivně, protože  
jsem zaznamenala proměnlivý trend, ale i přesto bych společnosti doporučila nákup 
majetku, aby pomocí něj dosáhla v následujících letech vyššího zisku. Na druhou 
stranu, budeme-li brát v potaz nynější ekonomickou krizi, nákup nového majetku bych 
nedoporučovala. Pravděpodobně během krize společnost dosáhne doporučených hodnot 
v obratu celkových aktiv, záleží na tom, jak dlouho krize potrvá, a jak moc se to projeví 
ve finanční situaci podniku, důsledkem krize by mohl být i odprodej majetku. 
Podniku během tří sledovaných let příznivě klesá doba obratu krátkodobých pohledávek 
z obchodních vztahů. Pohledávky však i přes pozitivní pokles tvoří přes 30% majetku 
společnosti, v předchozích letech to bylo samozřejmě víc, např. v roce 2006 měla 
společnost téměř 70% majetku v krátkodobých pohledávkách. Silnou stránkou 
společnosti je mizivé procento nedobytných pohledávek, ale i přesto se společnost 
potýká s vymáháním pohledávek soudní cestou. Podnik by se měl tedy snažit o 
vypořádání se s pohledávkami i do budoucna, a to např.: 
 - 80 - 
 tím, že společnost bude včas upomínat dlužníky, zřídí různé bonusové 
programy za včasnou úhradu závazků nebo zavede úroky z prodlení13,  
 rovněž by společnost mohla efektivněji prověřovat solventnost (platební 
morálku) nových klientů než doposud, v pochybných případech vyžadovat od 
investorů zálohové platby, 
 snížení doby inkasa bych v tomto případě nenavrhovala, společnost už jí 
v předchozích letech snížila na 30 dnů, což je běžná doba.  
Problémem společnosti, nebo-li její slabou stránkou by se mohla stát likvidita, která 
zaznamenává za sledované období mírný pokles a celkově kolísá. Společnost by se 
tudíž mohla do budoucna potýkat s nedostatkem peněžních prostředků. Nízká likvidita 
je sice příznivá pro růst rentability, ale na druhou stranou představuje riziko pro stabilitu 
podniku. Nejlepším způsobem, jak zvýšit likviditu, by bylo snížení krátkodobých 
závazků, které u společnosti tvoří převážnou část zdrojů. Společnost by je však měla 
snížit pouze natolik, aby jejich hodnota neklesla pod hodnotu krátkodobých pohledávek. 
Tudíž společnosti doporučuji snížení krátkodobých pohledávek a závazků, které ji 
zaručí větší finanční stabilitu.  
                                                 
13
 Pokud by společnost První KEY-STAV, a.s. v dohodnutém termínu nezrealizovala zakázku 
investorovi, musela by podle sjednané smlouvy platit velmi vysoké penále (společnosti se to zatím po 
dobu její působnosti nepřihodilo). V mém návrhu by to fungovalo i opačně, investoři by platili úroky 
z prodlení plateb.  
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6 NÁVRHY NA POSÍLENÍ KONKURENCESCHOPNOSTI 
V předchozích kapitolách jsem provedla analýzy společnosti První KEY-STAV, a.s., 
které se týkaly problematiky konkurenceschopnosti. V této závěrečné části práce se 
pokusím o návrhy změn představujících konkrétní strategii, která bude vést jednak 
k zefektivnění kontinuálního, stabilního růstu a prosperity podniku, ale také ke zlepšení 
konkurenceschopnosti analyzované společnosti a rovněž i k upevnění jejího postavení 
na trhu.  
Návrhy změn týkající se finančního zdraví společnosti byly uvedené v kapitole 5.3. 
V kapitole 4.5. bylo rovněž uvedeno několik návrhů vyplývajících z výsledků SWOT 
analýzy. Níže uvádím doporučení, která úzce souvisejí s jednotlivými analýzami 
provedenými v praktické části. Bude se jednat o návrh strategie, která bude navržena 
v souladu se stanovenými cíly podniku.  
6.1  Pracovní síla – lidské zdroje 
Jak již bylo stručně řečeno v kapitole 4.5. jednu z největších slabých stránek společnosti 
První KEY-STAV, a.s. představuje nedostatek pracovních sil. Jedná se o závažný 
problém z toho hlediska, že základní podmínkou rozvoje společnosti a její 
konkurenceschopnosti především v tuzemském prostředí je dostatek kvalifikovaných 
výkonných a spolehlivých zaměstnanců. Tato slabá stránka většiny stavebních podniků 
se proměňuje v celorepublikovou hrozbu, které se obává většina firem působících ve 
stavební sféře.  
Lidská činnost je důležitým výrobním faktorem, který společnosti První KEY-STAV, 
a.s. tvoří zisk i celkovou image společnosti, a to na základě kvalitně zrealizovaných 
zakázek, tedy staveb – výstupů. V případě analyzované společnosti je hned několik 
návrhů, jak získat potřebnou sílu, především z řad dělnických profesí: 
 Vyšší investice do lidských zdrojů 
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 Efektivnější motivace k práci, ze strany společnosti První KEY-STAV, a.s. 
 Spojení stavebních podnikatelů a aktivní pomoc státu 
Nedostatek pracovních sil bylo možné považovat za závažný problém před hospodářkou 
krizí, v současnosti se bude jednat o jeho utlumení, který však vystoupí dříve či později 
opět na povrch. Tento problém však prozatím neustoupil do pozadí u společnosti jako je 
První KEY-STAV, a.s., které mají i v tomto období stále hodně stavebních zakázek, a 
přesto musely z důvodu nedostatku pracovních sil i přes veškerou snahu některé 
zakázky odmítnout.  
6.1.1 Investice do lidských zdrojů 
Investicí do lidských zdrojů mám na mysli: 
 pravidelné školení zaměstnanců – odbornost zaměstnanců ve stavební sféře, 
zaškolování ohledně nových materiálů, technik apod.  
 jazykové a vzdělávací kurzy – jazykové kurzy pro hlavní pracovníky na 
stavbách, tedy stavební techniky, aby se v zahraničí dokázali domluvit 
s dodavateli potřebných surovin a materiálů. Společnost by tak nemusela 
zajišťovat tlumočníka např. v případě, že realizuje stavbu v Německu. Další 
kurzy se týkají práce s počítačem, konkrétně s notebooky, které nedávno dostal 
každý stavební technik, ale se kterými nedokážou pracovat tak, jak by si vedení 
přálo. Podle slov vedoucích staveb, jim tím společnost práci spíše ztížila a 
zpomalila, ale to díky jejich neznalosti.  
Jsem tedy přesvědčena, že jednodenní školení, jehož náplní by byla základní 
obsluha počítače, pro všechny pracovníky, kteří disponují na pracovišti 
s notebooky, by velmi pomohlo a odstranily by se tak zbytečné komplikace. 
Rovněž by došlo k časovým úsporám.  
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6.1.2 Motivace 
Díky nadcházejícímu kritickému nedostatku pracovníků14, by se měla společnost 
zaměřit na udržení si těch stávajících, aby nedošlo k jejich odchodu za konkurenčními 
stavebními podniky.  
Na základě dotazovaných respondentů jsem dospěla k názoru, že z pohledu dělnických 
profesí je bezesporu největším hnacím motorem výše mzdy, pevné a pohyblivé složky 
mzdy a celkové podmínky práce, tzn. možnost ubytování, stravování, dále potom 
doprava a četnost přesunů na mnohdy vzdálená pracoviště (tím se myslí stavby po celé 
ČR). Tyto motivační prvky jsou významným prvkem, který pomůže společnosti 
eliminovat nežádoucí odchod, malý výkon nebo zvýšenou absenci.  Naopak kariérní 
růst nebo jiné motivační faktory nebudí u dělníků příliš velký zájem.  
Společnosti tedy navrhuji: 
 nastavení prémiových ukazatelů pro své stávající pracovníky, 
 vyplácení tzv. výkonnostních odměn na absenci pracovníků. Využívání 
kombinovaného přístupu, tedy kombinace pozitivní a negativní formy, kdy 
v případě nízké absence na pracovišti může zaměstnanec obdržet vyšší bonusy, 
než u negativní formy motivace, kdy následuje snižování bonusů v případě příliš 
vysoké absence.  
 přispívat na ubytování svým zaměstnancům, kterým se nevyplácí dojíždět cca 80 
km denně. 
 Dle zjištěných informací z okolních stavebních společností jsem zjistila, že 
žádný z konkurenčních zaměstnavatelů tuto výhodu svým zaměstnancům 
nenabízí. Proto se domnívám, že zavedení této výhody by jednoznačně zvýšilo 
konkurenceschopnost společnosti První KEY-STAV, a.s. v oblasti získávání a 
udržení si zaměstnanců.  
Realizace tohoto návrhu může vypadat podle mě následovně: zaměstnanci 
vyplní čestné prohlášení, na němž vyznačí místo bydliště, tedy odkud pravidelně 
                                                 
14
 Pracovníky v této části budou myšleni pouze dělnické profese, tedy zaměstnanci realizující zakázku a 
také stavební technici. Rovněž mnou dotazovaní respondenti představují dělnickou pracovní sílu. 
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dojíždí do zaměstnání a také místo, kde je momentálně realizovaný projekt, na 
kterém pracují. Z důvodu, že dopravní spoje, ať už autobusové či vlakové 
nepřipadají v úvahu, bude vytvořen přehled cen jízdného na základě cen 
benzínu. Na příspěvek bude mít nárok každý zaměstnanec. Jelikož společnost 
nemá personální oddělení, tak kalkulaci možných variant proplácení připraví 
buď účetní nebo ekonomka společnosti. Na základě těchto připravených 
podkladů vedení společnosti rozhodne o výši příspěvku. Čestné prohlášení 
zaměstnanců a následné kalkulace by měla společnost provádět vždy se změnou 
místa prováděné práce a samozřejmě v případě změny bydliště (místa dojíždění) 
zaměstnance. Návrh může rovněž společnost provést v případě, že se může 
spolehnout na solventnost zaměstnanců na základě knihy jízd. Všichni dělníci 
společnosti na stavby dojíždí v osobních automobilech, proto připadá v úvahu 
pouze hrazení nákladu na přepravu peněžní formou, tedy buď příplatkem ke 
mzdě nebo proplacením jízdného. 
Na základě propracovaných návrhů společnost informuje zaměstnance o 
poskytování této výhody s akcentem na skutečnost, že byla zavedena na základě 
dotazníkového šetření, na kterém se zaměstnanci sami podíleli, tudíž tak 
společnost posílí vědomí, že názory dělníků jsou pro podnik podstatné a že si 
společnost svých zaměstnanců váží.  
A co říká zákon o daních z příjmů na příspěvky na dopravu? Tato otázka 
napadne každé vedení podniku. Pokud příspěvky na dopravu budou smluvně 
ošetřeny, tedy v kolektivní smlouvě, ve vnitřním předpise nebo v pracovní 
smlouvě či jiné smlouvě, bude se z daňového hlediska jednat u zaměstnavatele o 
daňově uznatelný náklad. Zaměstnanci příspěvek na dopravu sice považují za 
jakýsi motivační prvek, avšak z hlediska daní pro ně tato situace není tak 
optimistická, protože tento příjem bude vždy vstupovat do základu daně a do 
vyměřovacího základu pro odvod sociálního a zdravotního pojištění. 
 Pracovníci, kteří jsou na stavbách od rána do večera by jistě uvítali, kdyby jim 
společnost zajistila stravování a přispěla alespoň nepatrnou částkou. 
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6.1.3 Spojení stavebních podniků a aktivní pomoc státu 
Jak už bylo zmíněno několikrát, do budoucna se budou veškeré stavební podniky 
potýkat s nedostatkem pracovních sil, vyplývá to jednak ze stanovisek ministerstva 
školství a také ze statistik, které provádí Svaz podnikatelů ve stavebnictví v ČR. I 
přesto, že práci hledá něco přes 400 tisíc lidí, řada firem má naopak problémy s tím, jak 
obsadit místa dělnických profesí. S tímto problémem se potýká v současnosti i 
společnost První KEY-STAV, a.s.. Zatím se však nejedná o kritickou situaci, ale i 
přesto je nasnadě, aby společnost začala tento problém řešit. Společnost sama o sobě 
toho moc nezmůže, jednak protože by to bylo finančně náročnější než zvýšení 
motivačních prvků u stávajících zaměstnanců a také proto, že společnost sama by to ani 
z dlouhodobého hlediska nedokázala. Nedostatek dělnických profesí má svůj počátek už 
v nedostatku učňů nastupujících do učňovských oborů. Je tedy třeba rekonstruovat 
systém učňovského školství, a to jak zapojením stavebních podniků do přípravy učňů 
zvýšením kvality výuky, jenž bude vzbuzovat i trvalý zájem o obor, tak i zapojením 
aktivní pomoci státu.  
Měla by být vypracovaná studie, jejímž obsahem bude návrh na řešení krize 
učňovského školství v oborech zaměřených na stavebnictví. Při vypracovávání této 
studie by nebylo na škodu, kdyby bylo prostudováno, jak tento problém řeší i jiné země, 
např. Německo a Rakousko. Studie by měla být vypracována stavebními podniky a 
následné závěry by pak byly přetvořeny do konkrétních opatření např. ministerstvem 
školství.  
V případě, že by společnost První KEY-STAV, a.s. neměla zájem o aktivity tohoto 
typu, přeci jenom ji mohu navrhnout vypracování svého vlastního projektu, který bude 
z finančního hlediska náročnější, avšak z hlediska získání nových dělníků pro sebe samé 
účinnější. Řešení by mohlo být následující:  
 vybraným, současně studujícím učňům po celou dobu studia hradit stravu a 
bydlení nebo učební pomůcky a pracovní oděv, případně nabídnout určitou 
formu stipendia a v neposlední řadě samozřejmě i náborový příspěvek po 
závěrečných zkouškách a nástupu do společnosti První KEY-STAV, a.s.. Aby 
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tyto příspěvky nepřišly „vniveč“, poskytne společnost tato hrazení pouze 
studentům, jenž budou souhlasit s nástupem do společnosti První KEY-STAV, 
a.s. po dokončení studia, tento souhlas musí být samozřejmě smluvně ošetřen.  
V případě, že společnost vyřeší stávající problém nedostatku pracovníků v řadách 
dělníků, zajistí si tak udržení stálého či vyššího počtu zakázek během příštích let a tím 
konkurenční výhodu, která společnosti přinese do budoucna zvyšování zisku, 
posílení pozice na stavebním trhu a tolik očekávané posílení 
konkurenceschopnosti. 
6.2 Cenová strategie 
K posílení konkurenceschopnosti by vedle motivace pracovníků přispěla i úprava 
cenové strategie společnosti. Dle mého názorů je důležité, aby společnost První KEY-
STAV, a.s. soustavně zjišťovala míru své konkurenceschopnosti, nebrala ji na lehkou 
váhu a obecně vyvíjela větší iniciativu ve věci analýzy konkurence, a to zejména kvůli 
stále se měnícím cenám konkurenčních služeb. Cílem společnosti je získat zákazníky 
rychlou a kvalitní dodávkou, nikoli cenovým podbízením. Společnost by si však měla 
uvědomit, že v současném období celosvětové krize, jdou na cenové dno téměř všechny 
podniky. Společnost se prozatím sice nepotýká s výrazným zásahem této krize do její 
provozní činnosti, avšak bylo by ke škodě, kdyby tuto krizi společnost První KEY-
STAV, a.s. nevyužila ve svůj prospěch z hlediska klesajících cen. 
V případě, že by společnost neznala ceny svých konkurentů, nebo je znala, ale ty svoje 
ceny měla nastaveny příliš vysoko, stala by se tato situace pro podnik hrozbou.  
Ve stavebnictví se ceny konkurentů zjišťují těžko, většinou tomu tak je až při vyhlášení 
výsledku veřejných zakázek, tento proces byl popsán v kapitole 3.3.1 Výrobní a 
provozní funkce. Společnost by tedy měla podle mého názoru mírně přizpůsobit ceny 
současným konkurentům a ponechat si konkurenční výhodu v oblasti délky záručních 
lhůt (viz. kapitola 3.3.1), spojení těchto dvou prvků by společnosti zaručilo větší 
úspěšnost při získávání zakázek. 
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Na cenotvorbu společnosti První KEY-STAV, a.s. působí celá řada faktorů. Velkou roli 
hraje především smluvní síla dodavatelů, která je dle mého názoru poměrně vysoká 
(viz. kapitola 3.2.1.4). Jak už bylo v kapitole Smluvní síly dodavatelů řečeno, 
dlouhodobé zvyšování cen vstupů se stává pro společnost První KEY-STAV, a.s. 
problémem, který se následně musí dříve či později promítnout i do nárůstu ceny 
výstupů, tedy staveb. Společnost se sice snaží své stávající ceny i přes zvyšování vstupů 
udržet, nemůže to však nechat dojít tak daleko, aby v konečné fázi tržby nepokryly 
výkonovou spotřebu. Níže uvádím návrhy, jenž by měly nárůst cen minimalizovat, či 
mu úplně zamezit: 
⇒ pronajímání levnějších subdodavatelů, kteří by vykonali práci stejně 
kvalitně, avšak pro společnost První KEY-STAV, a.s. za příznivější ceny 
(viz. kapitola  5.3), 
⇒ realizaci nákupu levnějších vstupních surovin od cenově výhodnějších 
dodavatelů. 
6.3 Komunikační mix (propagace) společnosti 
Poslední z návrhů, jenž by měl společnosti zajistit stabilitu a konkurenceschopnost, je 
marketingová komunikace. Tedy nástroj, jak efektivně oslovit nové zákazníky. Nemám 
na mysli klasickou reklamu, i když je jistě pravdou, že pomocí této reklamy lze získat 
nové zákazníky. Zároveň však platí, že je velmi drahá, a nehledě k tomu, že spokojení 
zákazníci si o kvalitách společnosti řeknou sami.    
Ve stavebnictví obecně je marketingová účast podniků velmi slabá. Společnosti První 
KEY-STAV, a.s. bych navrhla reklamu na billboardech. Tím mám na mysli, aby je 
využila třeba pro navigaci zákazníků do jejich společnosti.  Nenavrhuji rozsáhlou 
billboardovou kampaň u silnic, která není efektivní, protože spíše slouží k rychlému 
budování značky než ke sdělování nějakých konkrétních informací. Navíc jejich 
účinnost trvá pouhých čtrnáct dní od vylepení. Společnost by se mohla rovněž více 
účastnit různých stavebních veletrhů, prostřednictvím kterých by se více zviditelnila.  
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Proto, aby společnost První KEY-STAV, a.s. v konkurenci obstála, se tedy musí řídit 
především těmito doporučeními: 
⇒ větší důraz na rozvoj marketingově-obchodních aktivit, 
⇒ zefektivnění motivace pracovníků v řadách dělníků, 
⇒ překonání jazykové bariéry přednostně u vedoucích pracovníků, 
⇒ nastartování personální práce na vyšší úrovni, 
⇒ tlačit na ceny svých dodavatelů i subdodavatelů, 
⇒ sledování podpůrných programů. 
Každý z výše uvedených návrhů v této i předchozích kapitolách (viz. 4.5 a 5.3) je 
odlišný, jeho implementace různě náročná a každý z nich vyžaduje jinak závažná 
strategická rozhodnutí. Proto si myslím, že optimální strategie, která společnosti zajistí 
zvýšení její konkurenceschopnosti na stavebním trhu, by mohla být kombinací mnou 
výše navržených strategických alternativ. Avšak některé tyto alternativy nelze aplikovat 
najednou. 
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7 ZÁVĚR 
Záměrem této práce bylo provést analýzu současného stavu zvoleného podniku s cílem 
určení klíčových faktorů jeho konkurenceschopnosti. Dílčím cílem práce bylo na 
základě výstupů analýz navrhnout soubor opatření k zajištění kontinuálního, stabilního 
růstu a prosperity zvolené společnosti. Tou se stala společnost První KEY-STAV, a.s. 
 
Z provedených analýz vyplynuly závěry, které jasně ukazují přednosti i nedostatky 
sledovaného podniku, jeho silné i slabé stránky, oblasti, na které je třeba zaměřit 
pozornost. Z jednotlivých analýz byly získány informace pro řízení podniku, byly 
odhaleny některé významné skutečnosti a souvislosti, které by měly být dále společností 
využity. Strategická analýza se ukázala jako důležitý nástroj managementu pro 
získávání informací pro strategická rozhodnutí a řízení celého podniku.  
Na základě zjištěných poznatků, byly v poslední části práce navrženy konkrétní 
strategické cíle, které podle mého názorů mohou naznačit budoucí cestu pro rozvoj 
společnosti První KEY-STAV, a.s.. Tyto strategické cíle jsou zaměřeny především na 
interní prostředí společnosti, a to na motivaci pracovníků, opatření zabezpečující kvalitu 
odvedené práce i nástin postupů vedoucích k efektivnější činnosti podniku jako celku, 
ale také vyzdvižení důležitosti a vlivu koordinace vztahů se zákazníky, subdodavateli, 
odběrateli a investory. 
V konkurenčním boji o zakázky by měla společnost nadále, jako hlavní zbraně používat 
seriózní cenovou politiku a vstřícnost požadavkům zákazníka založenou na plném 
garantování kvality, lhůt realizace stavebních děl a na dalších nadstandardních 
metodách, umožněných vysokou technicko-technologickou a kulturní úrovní 
společnosti První KEY-STAV, a.s. a její dlouholetou finanční stabilitu.  
Vedení společnosti se seznámilo s výsledky analýz a veškeré vlastní doporučení byly 
projednány s vrcholovým managementem podniku, který se s navrhovanými opatřeními 
ztotožnilo.    
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9 SEZNAM ZKRATEK 
a. s.  akciová společnost 
angl.  anglicky 
apod.  a podobně 
atd.   a tak dále 
cca  circa, přibližně 
ČR  Česká republika 
ČSN  česká technická norma 
ČZU  Česká zemědělská univerzita 
DPH  daň z přidané hodnoty 
EMS  Systém environmentálního managementu 
EU  Evropská unie 
km  kilometr 
Ing.  Inženýr 
ISO  mezinárodní normalizační institut  
ITI  bezpečnost práce 
Ltd.  angl. akciová společnost 
mil.  milion 
např.  například 
obr.   obrázek 
PSV  přidružená stavební výroba 
resp.  Respektive 
str.  strana 
Sb.  Sbírka zákonů 
SBU  Strategic Business Unit, překlad:  Strategická obchodní jednotka 
s.l.  sine loco – bez místa 
s.r.o.  společnost s ručením omezeným 
str. č.  strana číslo 
SW  software  
SWOT  strengths, waknesses, opportunities, threats analysis 
t  tun 
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tis.  tisíc 
tj.  to jest 
tzv.  tak zvaný 
viz.  videre kácet, "lze vidět" 
vyd.  vydání, vydaný 
zákon č. zákon číslo 
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Příloha č. 1 
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